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Batch Lote de producción. 
 
Cangilón Mecanismo que se emplea para el acarreo o 
manejo de materiales a granel verticalmente 
(como en el caso de granos, semillas, etc.). 
 
Check list  Lista de verificación. 
 
ChronoSoft  Sistema informático principal que se utiliza dentro 
del cuarto de control de mezclado para controlar la 
producción. 
 
Cinesiología  Doctrina religiosa desarrollada por el 
estadounidense Lafayette Ronald Hubbard en 
1950 y difundida a través de una organización de 
carácter sectario, que busca la felicidad a través 
de la compresión de uno mismo y de los demás 
como seres espirituales. 
 
COINCO  Complejo industrial COMAYMA. 
 




DDGS  Dried distillers grains with solubles (granos secos 
de destilería con solubles). 
 
DL Metionina  Es un aminoácido esencial que destaca por su 
altísimo contenido en azufre, un mineral 
beneficioso para el buen mantenimiento de la piel, 
el pelo y las uñas, y cumple con una función 
primordial: es fundamental para sintetizar tanto 
taurina como cisteína. 
 
Full fat  Harina elaborada mediante el proceso de 
extrusión húmeda a partir del frijol de soya. 
 
GSE  Empresa global que fabrica indicadores de peso 
programables y básculas. Los equipos báscula de 
la planta se compraron a esa empresa. El nombre 
de operador GSE surge debido a la marca de los 
equipos en el cuarto de control de mezclado. 
 
HAT  Término utilizado en la cienciología para referirse 
a un trabajo en particular, tomado del hecho de 
que anteriormente en muchas profesiones el tipo 
de sombrero era la insignia del trabajo. El término 
se utiliza para describir cualquier documento que 
sirva a los objetivos, el saber hacer y los deberes 
del puesto de trabajo. 
 
IntChronoSoft Interface que conecta el sistema VISUAL con el 
sistema ChronoSoft. 
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Jumbo  Bolsa de tejido interno con forma cúbica en la que 
se transportan materias primas en forma de sal, 
harina, polvo o escamas. 
 
LMA  Límite máximo aceptable. 
 
LMP  Límite máximo permisible.} 
 
MA  Micro ingredientes automáticos. 
 
ME  Material de empaque. 
 
Micros  Término utilizado dentro de COMAYMA R.L. para 
referirse a los micro ingredientes, ingredientes que 
se usan en pequeñas proporciones en las 
fórmulas de los alimentos balanceados. 
 
MP  Materia prima. 
 
OP  Orden de producción. 
 
Pellet  Denominación utilizada para referirse a pequeñas 
porciones de alimento balanceado comprimido. 
 
PLC  Programmable logic controller (controlador lógico 
programable). 
 
Score card  Herramienta metodológica que convierte la 
estrategia en un conjunto de medidas de acción. 
XXII 
VISUAL  Sistema que se utiliza en la empresa para 
controlar los procesos administrativos (compras, 








COMAYMA R.L. recurrió al programa de EPS de la Universidad de San 
Carlos de Guatemala para darle seguimiento al proyecto ``Personal 
competente'', con el que se busca mejorar las competencias del personal de la 
empresa. Como resultado del diagnóstico realizado en COMAYMA R.L. se creó 
el proyecto de EPS titulado ``Propuesta para mejorar la productividad a través 
de indicadores utilizados en la evaluación del desempeño del personal de la 
empresa COMAYMA R.L.'', el cual consta de tres fases: fase de servicio técnico 
profesional, fase de investigación y fase de capacitación. 
 
La fase de servicio técnico profesional es el eje principal del proyecto, 
cuyo objetivo es mejorar la productividad del personal cambiando los 
indicadores utilizados en la evaluación del desempeño. La empresa no tenía 
documentación detallada sobre los puestos de trabajo y la medición de 
productividad del personal había perdido su objetividad. Como resultado de esta 
fase se creó nueva documentación para 31 puestos de trabajo, con la cuál de 
determinó objetivamente la manera de evaluar al personal analizado durante la 
ejecución de este proyecto. Se crearon nuevos formatos (digitales y en papel) 
para medir el desempeño de los puestos de trabajo, enfocado a que el propio 
empleado pueda medirse a sí mismo y conocer su desempeño. 
 
La fase de docencia es un complemento de la fase de servicio técnico 
profesional. El objetivo de esta fase fue capacitar al personal para que pueda 
utilizar los nuevos indicadores de desempeño de sus propios cargos. El 
personal fue capacitado primero por el estudiante de EPS y el coordinador de 
correcciones e informes le dio seguimiento al resultado de las capacitaciones. 
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Al finalizar este proyecto ya se había empezado a implementar formalmente los 
nuevos formatos para el cálculo del desempeño. 
 
Finalmente, la fase de investigación trata sobre las oportunidades de 
ahorro y mejora en el uso de los recursos naturales. Este proyecto se enfocó en 
recurso del agua y tenía como objetivo diseñar una propuesta para reducir los 
costos en el consumo de agua potable por medio de la instalación de una 
purificadora de agua dentro de COMAYMA R.L. Se logró diseñar una propuesta 
económicamente atractiva en la que en menos de dos años se logra un ahorro 
aproximado de Q 10,000.00 y que cada año siguiente ahorrará más de                     















Mejorar la productividad del personal que desempeña los 31 puestos de 




1. Crear 31 nuevos HAT como base para medir el desempeño de 31 
puestos de trabajo de la empresa COMAYMA R.L. 
 
2. Crear listas de verificación para cada uno de los puestos analizados, con 
el fin de verificar la ejecución de actividades más relevantes. 
 
3. Reemplazar los indicadores usados actualmente por indicadores clave 
de desempeño que evalúen objetivamente al personal. 
 
4. Capacitar al personal para que pueda utilizar y comprender el significado 
de los nuevos indicadores y cómo estos miden el desempeño al ejecutar 
sus puestos de trabajo. 
 
5. Diseñar una propuesta para reducir los costos en el consumo de agua 
potable por medio de la instalación de una purificadora de agua dentro 


















Evaluar el desempeño del personal es clave para lograr desarrollar un 
equipo de trabajo que logre alcanzar los objetivos dentro de una organización. 
COMAYMA R.L. inició en el 2012 la implementación de estadísticas para 
evaluar el desempeño del personal y el levantado de documentación básica 
para registrar las funciones que cada persona realizaba en los diferentes 
puestos de trabajo. Sin embargo, al momento de analizar documentos se 
detectó que no podían ser utilizados para capacitar al nuevo personal y muchos 
de ellos no estaban actualizados. Además, las estadísticas no reflejaban el 
verdadero desempeño del personal por lo que se propuso mejorar la 
productividad a través de los indicadores utilizados en la evaluación del 
desempeño del personal analizado durante la ejecución del proyecto.  
 
El análisis de 31 puestos de trabajo propuestos por la gerencia por medio 
de observación y entrevistas no estructuradas permitió la creación de nueva 
documentación. Todos los puestos analizados pertenecen al área de 
producción y el tiempo promedio utilizado para analizar y documentar cada 
puesto fue de una semana. 
 
Con la nueva documentación de base se crearon nuevos indicadores 
clave del desempeño para los 31 puestos analizados. Cada uno de ellos se 
evaluó con el personal involucrado y los jefes inmediatos haciendo de los 
indicadores una herramienta de comunicación entre los diferentes niveles de la 
organización, función que no cumplían las estadísticas anteriores. 
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La primera sección de este trabajo presenta las generalidades de la 
empresa COMAYMA R.L., su descripción general, su plan estratégico, sus 
productos y su proceso productivo de manera general, con los que se espera el 
lector pueda conocer un poco más sobre la organización. 
 
La segunda sección presenta como se originó el proyecto dentro de la 
empresa, cuál era la medición del desempeño antes del ejecutar el proyecto y 
cuál es la propuesta para mejorar la productividad que debería implementarse. 
Se inicia desde la documentación, a continuación, se mencionan los controles 
para los puestos, luego los indicadores y finalmente la evaluación anual del 
desempeño.  
 
La tercera sección presenta una propuesta para reducir los gastos 
asociados al consumo de agua potable dentro de toda la organización. Esta 
propuesta va enfocada al ahorro monetario por medio de la implementación de 
“producción más limpia” dentro de la empresa en el recurso del agua. Se 
compararon los costos actuales contra la implementación de una purificadora 
de agua dentro de la empresa y se demostró que sí se lograría un ahorro 
monetario significativo al corto plazo. 
 
La cuarta y última sección presenta la capacitación del personal realizada 
para que el personal pueda utilizar los nuevos indicadores para medir el 












1.1. Descripción general 
  
La Cooperativa Integral de Producción Madre y Maestra R.L., mejor 
conocida como COMAYMA R.L., fue fundada en el año 1975 con el fin de 
proveer de alimento balanceado a las granjas de los socios fundadores. A 
medida que las granjas de los socios iban creciendo, la empresa también lo 
hacía. Inicialmente la planta de producción estaba ubicada en la zona 11 de la 
ciudad de Guatemala, pero debido al crecimiento de la operación, la empresa 
trasladó toda la producción hacia una nueva planta ubicada en Masagua, 
Escuintla. Con el tiempo se han unido más socios a la cooperativa y se ha 
diversificado el tipo de productos que se fabrican. 
 
1.1.1. Datos de la empresa 
 
 Nombre de la empresa, Cooperativa Integral de Producción Madre y 
Maestra R.L; más conocida como COMAYMA R.L.  
 Clasificación, empresa grande. 
 Tipo de asociación, cooperativa  
 Actividad o giro, su principal actividad es la elaboración de alimentos 
balanceados para animales de granja (pollos, cerdos y ganado). 










Fuente: división de organización y talento humano de COMAYMA R.L. 
 
1.1.2. Ubicación de la empresa 
 
La planta de producción está ubicada en el Km 74.5 autopista a Puerto 
Quetzal, Masagua, Escuintla. La sucursal y antigua planta de producción está 
ubicada en la 32 calle 6-10 colonia Las Charcas, zona 11, Guatemala. 
 




Fuente: elaboración propia. 
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1.1.3. Actividades de la empresa 
 
COMAYMA R.L. fabrica alimento balanceado para pollos y cerdos, y 
recientemente inició a producir alimento para ganado lechero. La mayor parte 
de los productos (90 %) se fabrica para los socios y una pequeña parte (10 %) 
para venta a terceros. El producto se despacha en dos presentaciones: sacos y 
granel. Los sacos se almacenan en la planta y algunos se envían a la sucursal 
de zona 11 de la ciudad. Todos los clientes, sean socios o terceros, envían 
vehículos a las dos ubicaciones a comprar y recoger su producto. El producto 
en sacos se fabrica anticipadamente para mantener inventario y también se 
fabrica bajo pedido directo de los socios. El producto a granel se produce sólo 
bajo pedido y se despacha en pipas graneleras desde la planta en Escuintla. La 
empresa cuenta con pipas para repartir el producto a granel pero también hay 
socios que envían sus propias pipas a recoger su producto. 
 
Adicionalmente, COMAYMA R.L. vende fardos de cartones separadores 
de huevo como complemento a su línea de alimento para gallinas ponedoras. 
Además, vende materia prima a los socios que la solicitan, como maíz molido, 
frijol de soya o melaza de caña. 
 
1.2. Estructura organizacional 
 
COMAYMA R.L. cuenta con una estructura organizacional funcional, 
basada en la especialización de cada una de las divisiones de la empresa. 
Cada división está conformada por departamentos, los cuales contribuyen con 
su especialidad para la operación de la empresa. Las responsabilidades son 




1.2.1. Cantidad de persona 
 
 La cantidad de personal operativo que tiene COMAYMA R.L. es de 98 
personas. La mayoría de este personal pertenece a la división de 
producción. 
 La cantidad de personal administrativo es de 51 personas. Este personal 
está distribuido en todos los departamentos, pero la mayoría se 
encuentra en el departamento de tesorería. Los ingenieros y licenciados 
dentro de la empresa ocupan los puestos de coordinadores, sub-




COMAYMA R.L. cuenta con las siguientes divisiones, ilustradas en el 
organigrama general de la empresa (ver figura 3). 
 
 División de organización y talento humano: su función es administrar al 
personal dentro de la empresa. Se encarga de contratar a nuevo 
personal, administrar los sueldos, salarios y horas extra, gestionar la 
seguridad industrial, inspeccionar incidentes y resolver asuntos de ética. 
A esta división pertenece el departamento de comunicaciones encargado 
de las tecnologías de la información. 
 
 División de promoción y ventas: su función es vender los productos de la 
empresa. En esta división se reciben los pedidos de los clientes. 
Además, esta es la división encargada de promocionar los productos e 
introducir el producto a clientes potenciales. 
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 División de tesorería: su función es administrar financieramente a la 
empresa. Se encarga de los pagos a los empleados, las compras de 
materias primas y suministros, el manejo de impuestos y el análisis de 
los costos y el inventario. 
 
 División de producción: su función es fabricar el alimento balanceado. 
Dentro de esta división se encuentran los departamentos que auxilian a 
la fabricación directa del producto, tales como los servicios electro 
mecánicos, el almacenamiento y la logística. 
 
 División de gestión de calidad: su función es garantizar la conformidad de 
los productos y procesos con los requerimientos del cliente. Se encargan 
de examinar las materias primas y el producto terminados, evaluar los 
métodos empleados en producción y corregir y certificar al personal de 
producción. 
 
 División de distribución: su función es atender a los clientes distribuidores 
de los productos de la empresa. Estos clientes revenden el producto en 
diferentes sectores del país y esta división coordina la imagen y los 
precios de la empresa. 
 
 División ejecutiva: su función es velar por los intereses de los socios de 
la cooperativa. Se encarga de supervisar las operaciones de toda la 
empresa, la formulación de los productos, el bienestar de los animales de 
los socios por medio de veterinarios, auditar internamente la empresa y 









Fuente: división de organización y talento humano de COMAYMA R.L. 
 
1.3. Síntesis de los planes de la empresa 
 
1.3.1. Introspección empresaria 
 
COMAYMA R.L. identifica a las empresas Aliansa, Frisa y Purina como 
sus mayores competidores, y se considera posicionada en cuarto lugar luego de 
ellas en el mercado nacional. Sin embargo, a pesar que todas estas 
organizaciones manejan alimentos balanceados para animales de corral, 
COMAYMA R.L. vende sus productos a socios de la misma empresa mientras 
que las otras empresas venden a terceros y tienen sus marcas posicionadas en 
el mercado. Los clientes de COMAYMA R.L. son sus propios socios, quienes 
por razones obvias la competencia no se los puede quitar. COMAYMA R.L. no 
invierte en publicidad y ni realiza ninguna acción para darse a conocer fuera de 
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sus miembros, lo cual es un reflejo de que la empresa no está interesada en 
expandir su mercado hacia terceros. La venta a terceros es mínima, 
representando de 10 % a un 20 % de las ventas totales. 
 
Internamente, la empresa se desarrolla continuamente. Muchos procesos 
se van mejorando y perfeccionando sobre la marcha y algunas actividades aún 
están a prueba, señas de que la empresa está madurando y aún le falta tiempo 




Misión: somos una cooperativa productora de alimentos balanceados de 
calidad, para animales, que contribuye a la seguridad alimentaria del país. 
 
La razón de ser, según la misión de la empresa, es contribuir a la 
seguridad alimentaria del país. La seguridad alimentaria hace referencia a la 
disponibilidad de alimentos, el acceso de las personas a ellos y el 
aprovechamiento biológico de los mismos. Esta misión, a diferencia de la de 
sus competidores, no va enfocada a sus clientes sino a un objetivo más alto, 




Visión: cooperativa Líder en la producción y comercialización de alimentos 
balanceados, productos y subproductos de origen animal, gracias a la 
innovación, honestidad, capacidad y profesionalismo de nuestros colaboradores 
para beneficio de Guatemala. 
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En cuanto a donde quieren llegar, según la visión, es ser la cooperativa 
líder en la producción de alimentos balanceados. Como ya se mencionó, 
COMAYMA R.L. no muestra interés en darse a conocer en el mercado ni en 




Las directrices son las guías, reglas y lineamientos que ordenan el 
funcionamiento de la organización. Las directrices indican cómo opera la 
organización y proporciona a los trabajadores la información básica necesaria 
para operar apropiadamente. A continuación, se listan las directrices relevantes 
para este proyecto. 
 
 Directriz 17. Inspecciones originadas por revisión de estadísticas: 
dependiendo de los resultados de las estadísticas del trabajador, 
sección, departamento o división, la sección de Inspecciones e Informes 
realizará inspección en aquellas áreas cuyas estadísticas no estén 
dentro de los parámetros establecidos (cuando no se reporte estadística, 
disminuya el número de estadísticas esperado, las estadísticas tengan 
tendencia descendente y cuando las estadísticas que se presentan sean 
falsas). 
 
 Directriz 18. Inspección de cumplimiento de las directrices: las directrices 
permiten reconocer cuando el personal actúa bien y cuando actúa mal. 
Estas son dictadas por la Gerencia General; las cuales deben ser 
respetadas y cumplidas por el trabajador, con el objetivo de que la 
organización funcione como un ente único y la misma pueda expandirse. 
El cumplimiento de las directrices establecidas será considerado para 
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incrementos salariales, ascensos, pago de bono de productividad y 
conservación del cargo. 
 
 Directriz 20. Inspección de cargos: todos los trabajadores de COMAYMA 
R.L. poseen un cargo al cual internamente se le llama HAT. Las 
organizaciones exitosas se distinguen porque las personas que laboran 
en ellas tienen claramente definidos los cargos que desempeñan y las 
estadísticas por las cuales será evaluado. El Coordinador de Inspección 
e Informes es el encargado de realizar las inspecciones de conocimiento 
y aplicación de todos los cargo. Durante estas inspecciones se verifica 
que el trabajador: conozca su cargo y que lo esté poniendo en práctica 
efectivamente, que esté realizando las actividades propias del cargo y 
que no esté dejando de hacer alguna actividad o está realizando otras 




El alimento balanceado es el alimento que se le da a un animal para cubrir 
sus necesidades nutricionales diarias y para obtener un resultado como huevo, 
carne, leche, etc. La diferencia entre un alimento balanceado y un alimento 
concentrado es que el primero está diseñado para cubrir completamente las 
necesidades nutricionales de los animales con el consumo exclusivo de este. 
En cambio, el concentrado es un complemento de dieta de una especie que se 
alimenta de otras fuentes (maíz, pasto, entre otros).  
 
1.4.1. Alimento para aves de postura 
 
Este alimento va enfocado a las aves dedicadas a la producción de 
huevos. 
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 Pre inicio Polla: se recomienda su uso para asegurar desde el inicio, el 
buen desarrollo del tamaño del esqueleto, sistema inmunológico, la 
función cardiovascular y emplume, para obtener la mayor uniformidad 
posible. Se sugiere utilizar desde el día 1 hasta día 7 de edad. 
 
 Iniciación Polla: este se recomienda para el desarrollo de la pollita en 
términos de peso corporal y uniformidad. Se sugiere utilizar desde el día 
8 hasta la 6 u 8 semanas de edad.  
 
 Crecimiento Polla: alcanza los parámetros productivos de la polla en 
términos de peso, consumo, uniformidad y eficiencia alimenticia, en esta 
etapa se desarrollan las patas con rapidez (músculos, ligamentos y 
huesos). Se sugiere utilizar desde 6 u 8 semanas hasta 12 o 14 semanas 
de edad 
 
 Desarrolla Polla: mantiene el crecimiento apropiado y uniformidad de la 
parvada a todo lo largo de este período, en preparación de la madurez 
sexual. Se sugiere utilizar desde 12 o 14 semanas hasta 17 o 18 
semanas de edad. 
 
 Pre–Postura: es un alimento de transición entre el levante y el inicio de la 
postura, en presentación de Harina, ayudará a que la formación del 
hueso medular sea optimo; y que la fuente de calcio sea suficiente para 
la formación del cascarón. Se sugiere utilizar desde 17 o 18 semanas 
hasta la aparición del primer huevo. 
 
 Ponedora Bajo Consumo Fase 1 PBC: proporciona a la gallina los 
nutrientes necesarios según su consumo diario, ideal para aves de 
producción en climas cálidos. Desde las 18 a 45 semanas de edad. 
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 Ponedora Bajo Consumo Fase 2 PBC: proporciona a la gallina los 
nutrientes necesarios según su consumo diario, ideal para aves de 
producción en climas cálidos. Se recomienda su uso en aves de las 46 
semanas en adelante. 
 
 Ponedora Extrajaula 1: logra un peso corporal correcto durante la 
primera etapa de postura y alcanza el pico de producción de la calidad 
del huevo. Esta formulado para aves que se producen en jaula. Se 
sugiere utilizar de 18 semanas hasta la 45 semana de vida. 
 
 Ponedora Extrajaula 2: asegura la persistencia de altos niveles de 
producción y calidad de huevos, después del pico de postura para las 
aves en producción alojadas en jaula. Se sugiere utilizar de 46 semanas 
hasta la 65 semana de vida. 
 
 Ponedora Fase 1: es de gran importancia, para mantener la producción 
apropiada para esta edad y poder alcanzar el máximo pico de producción 
y calidad del huevo. Se sugiere utilizar desde la semana 18 hasta la 
semana 45 de edad. 
 
 Ponedora Fase 2: proporciona los nutrientes necesarios para la gallina 
ponedora, asegurando la persistencia de altos niveles de postura y 
mantenimiento de la calidad del huevo. Se sugiere utilizar desde las 46 
semanas hasta 65 semanas de edad. 
 
1.4.2. Alimento para pollos de engorde 
 
Este producto va enfocado para los pollos desarrollados específicamente 
para la producción de carne. 
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 Pre Iniciador: logra un máximo crecimiento desde el día 1. Tiene efectos 
positivos en el desarrollo del intestino y aparato inmunológico. Contiene 
ingredientes altamente digeribles, niveles elevados de nutrientes, 
aminoácidos, vitaminas y minerales. Se sugiere utilizarlos durante los 
primeros 7 días de edad. 
 
 Iniciador: permite el desarrollo del pollito proporcionando niveles de 
aminoácidos digeribles, vitaminas y minerales adecuados según su edad. 
Se sugiere utilizar desde el día 8 hasta día 21 de edad. 
 
 Finalizador: cubre los requerimientos nutricionales para la etapa final del 
pollo, donde su busca evitar una excesiva acumulación de grasa, buen 
rendimiento de carne y una adecuada pigmentación. Se sugiere utilizar 
desde día 22 hasta la venta. 
 
 Finalizador Sin Pigmento: cubre los requerimientos nutricionales para la 
etapa final del pollo, donde su busca evitar una excesiva acumulación de 
grasa, buen rendimiento de carne y no se necesita la pigmentación del 
pollo (mercados especiales). Se sugiere utilizar en la última semana de 
engorde. 
 
1.4.3. Alimento para cerdos 
 
Este producto se enfoca en la producción de carne y en la reproducción de 
los cerdos. 
 
 Inicio Cerdo: contiene ingredientes altamente digeribles, niveles elevados 
de nutrientes, aminoácidos, vitaminas y minerales. Se sugiere utilizar 
hasta que el lechón alcance 66 libras de peso. 
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 Crecimiento Cerdo: permite el crecimiento del cerdo proporcionando los 
nutrientes adecuados reduciendo los niveles de grasa y aumentando la 
proteína. Se sugiere utilizar desde las 66 libras hasta las 110 libras de 
peso. 
 
 Desarrollo Cerdo: permite el desarrollo del cerdo proporcionando niveles 
de aminoácidos digeribles, vitaminas y minerales adecuados según su 
peso. Se sugiere utilizar desde las 110 libras hasta las 165 libras de 
peso. 
 
 Finalizador Cerdo: cubre los requerimientos nutricionales para la etapa 
final del cerdo. Se sugiere utilizar desde las 165 libras hasta las 220 
libras de peso. 
 
 Marrana Gestación: cubre la alimentación de la marrana y de las crías 
desde el momento del embarazo hasta 15 días antes del parto. 
 
 Marrana Lactancia: cubre la alimentación de la marrana y de las crías 
desde durante el periodo de lactancia. 
 
1.4.4. Alimento para ganado lechero 
 
Este producto va enfocado a las vacas productoras de leche y su 
crecimiento y su reproducción. 
 
 Ternera 18 % Proteína Peletizada: es un alimento balanceado diseñado 
para cubrir los requerimientos nutricionales de terneras y terneros. 
Contiene anticoccidiales, levaduras para nutrición de rumiantes y 
acidificantes para asegurar una mejor digestibilidad y absorción de 
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nutrientes en esta fase inicial. Se suministra a partir del cuarto día de 
edad hasta aproximadamente 60 días de edad. 
 
 Ternera 16 % Proteína Peletizada: es un alimento balanceado diseñado 
para cubrir los requerimientos nutricionales de terneras y terneros. 
Contiene anticoccidiales, levaduras para nutrición de rumiantes y 
acidificantes para asegurar una mejor digestibilidad y absorción de 
nutrientes en esta fase. Se suministra a partir del día 61 de edad hasta 
los 4 meses de vida. Se recomienda ofrecer de 3 a 5 libras diarias 
dependiendo de la edad y de los otros alimentos a ofrecer (henos de 
buena calidad.) 
 
 Novilla 15 % Proteína Harina: es un alimento balanceado diseñado para 
cubrir los requerimientos nutricionales de novillas hasta el momento de la 
monta o inseminación artificial. Alimento que se ofrece entre las 5 a 6 
libras diarias hasta confirmar preñez.  
 
 Gestivac o Preparto 12.5 % Proteína Harina: es un alimento diseñado y 
formulado especialmente para las vacas en el periodo de gestación. 
Suministrarlo a partir de confirmada la preñez hasta 15 días antes del 
parto. 
 
 Horravac o Preparto 16 % Proteína Harina: es un alimento diseñado y 
formulado especialmente para vacas secas próximas al parto. Mejora la 
condición corporal de la vaca, beneficiando la producción de leche y 
desarrollo de las crías. Se recomienda suministrarlo a partir del secado 
de la vaca hasta 15 días antes del parto.  
 
15 
 Lechera 14 % Proteína Harina: es un alimento diseñado y formulado 
especialmente para: Vacas lecheras tropicales, de doble propósito o 
criadas a pastoreo, y con producción de no mas de 8 litros de leche por 
día.  
 
 Lechera 16 % Proteína Harina: es un alimento diseñado y formulado 
especialmente para vacas con producción de 8 a 10 litros de leche por 
día (tropical o doble propósito). 
 
 Lechera 18 % Proteína Harina: es un alimento diseñado y formulado 
especialmente para vacas de diferentes razas con producción de 10 a 15 
litros de leche por día.  
 
 Lechera 20 % Proteína Harina: es un alimento diseñado y formulado 
especialmente para vacas de alta producción de 15 a 20 litros de leche 
por día (primera fase de lactancia).  
 
 Lechera 22 % Proteína Harina: es un alimento diseñado y formulado 
especialmente para vacas de alta producción (arriba de 20 litros o más 
de leche por día). 
 
1.5. Proceso productivo 
 
1.5.1. Recepción de materia prima 
 
Toda la materia prima ingresa a la empresa por medio de vehículos. 
Primero, el proveedor se identifica en garita, luego se estaciona y espera a que 
el departamento de calidad inspeccione la materia prima. Si la materia prima es 
aceptada para su uso, el vehículo debe pasar a la báscula de la empresa para 
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determinar el peso de la materia prima que está ingresando al proceso 
productivo. Luego de su pesado inicial en báscula, el vehículo debe dirigirse 
hacia el punto de descarga según el tipo de materia prima que transporta. Los 
tipos de materia prima manejados en recepción y almacenamiento son: macros 
y líquidas. 
 
1.5.1.1. Entrada por báscula 
 
Todos los vehículos de ingresan materia prima deben pasar por la báscula 
camionera. Cada vehículo es pesado para determinar su peso bruto y luego se 
vuelve a pesar a su salida para determinar el peso tara. De esta manera se 
determina el peso neto de las materias primas ingresadas. Esta información 
sirve para determinar la cantidad a pagar en algunas materias primas o solo de 
registro en el caso de materias primas que vienen en presentación de bolsas o 
sacos. 
 
1.5.1.2. Materias primas macros 
 
Las materias primas macros son el maíz amarillo, el frijol de soya y la 
harina de soya. Estas tres materias primas se clasifican como macros debido a 
las grandes cantidades que se maneja de cada una de ellas. Todas estas 
materias primas se importan desde el extranjero, por medio de buques, y se 
almacenan temporalmente en el puerto. Desde el puerto, cada materia prima se 
envía en graneleras hacia las instalaciones de la empresa en Escuintla. Las 
graneleras de importación pasan por la báscula y luego se dirigen hacia la zona 
de descarga de graneleras. Las materias primas macros son descargadas en 
fosas que llevan la materia hasta el lugar donde se almacenarán, ya un silo o la 
bodega de harinas. 
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1.5.1.3. Materias primas micros 
 
Las materias primas micros son todas las materias primas exceptuando 
las tres materias primas macros y las dos materias primas líquidas. Éstas 
ingresan en camión, pick-up, plataforma o incluso en automóvil. Sin importar el 
tipo de vehículo, éste debe pasar a la báscula antes y después de entregar la 
materia prima. Luego de pasar por báscula, el vehículo se dirige hacia la 
bodega de materia prima donde es descargado y la materia prima almacenada. 
 
1.5.1.4. Materias primas líquidas 
 
Las materias primas líquidas son la melaza de caña de azúcar y el aceite 
de palma. Ambas ingresan a báscula en pipas de líquidos y luego se dirigen 
hacia los tanques de líquidos donde son conectadas a la tubería 
correspondiente y descargadas. 
 
1.5.2. Almacenamiento de materia prima 
 
Inmediatamente después de recibir la materia prima se procede a 
almacenarla. Las dos materias primas macros en grano se almacenan en silos y 
la harina de soya se almacena en montículos dentro de la bodega de harinas. 
Las dos materias primas líquidas se almacenan en tanques. El resto de 










El maíz amarillo y el frijol de soya se almacenan en silos. Estas materias 
primas se ingresan desde las fosas de descarga de graneleras y son enviadas a 
los silos por medio de transportadores y elevadores de cangilón. Ahí quedan 
almacenadas hasta el momento en que se iniciará el consumo de un nuevo silo. 
Al finalizar un silo, se inicia con otro mientras que se limpia y se recarga el silo 
vacío. 
 
1.5.2.2. Tanques de almacenamiento 
 
Los tanques de almacenamiento son utilizados para las materias primas 
líquidas. Se descarga directamente de la pipa de líquidos hacia el tanque de 
almacenamiento. Se almacenan hasta el momento en que se iniciará el 
consumo del nuevo tanque. Hay tanques específicos para melaza y otros para 
aceite. El aceite se mantiene caliente para evitar la obstrucción de las tuberías y 
la melaza de caña se diluye con agua para lograr la consistencia deseada al 
momento de fabricar el producto terminado. 
 
1.5.2.3. Bodega de harinas 
 
La harina de soya se almacena en la bodega de harinas en forma de 
montículos. La harina de soya ingresa por las fosas de descarga de graneleras 
y es enviada a la bodega de harinas por medio de transportadores y elevadores 
de cangilones. Los montículos se almacenan uno junto a otro y se consume 





1.5.2.4. Bodega de materias primas 
 
El resto de materias primas (materias primas micros) se almacenan en la 
bodega de materias primas. Esta bodega tiene varias divisiones según la 
presentación de la materia prima. Los jumbo de materia prima se estiban uno 
sobre otro en un área específica de la bodega. Los sacos se entariman y se 
estiban como los jumbos. Los ingredientes en bolsas se almacenan en una 
sección cerrada de la bodega y los medicamentos en otra sección similar. La 
bodega de materias primas incluye una sección para el material de empaque. 
 
1.5.3. Preparación de la materia prima 
 
Antes de fabricar el producto terminado se debe preparar la materia prima 
colocándola en tolvas desde donde será ingresada a la mezcladora o 
aplicándole algún proceso previo para que pueda ser utilizada posteriormente. 
 
1.5.3.1. Pre molienda 
 
El maíz amarillo almacenado en silos debe molerse antes de utilizarse 
para fabricar producto terminado. Dos molinos se encargan de moler el maíz y 
producir diferentes tipos de molienda que se almacenan en tolvas específicas 
desde las cuales se extrae el maíz molido para producir el producto terminado 




El frijol de soya pasa por el proceso de extrusión para fabricar full fat. 
Durante la extrusión, el frijol de soya se muele, se comprime y se cocina en el 
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extrusor hasta crear una pasta denominada full fat. La full fat se almacena en 
tolvas específicas para luego ser adicionada en a la mezcladora. 
 
1.5.3.3. Tolvas de materias primas mayores 
 
Las tolvas de materias primas mayores contienen el maíz molido, la full fat 
y la harina de soya. Estas materias primas corresponden a materias primas 
macros, por lo que se utilizan las tolvas de materias primas mayores. Estas 
tolvas se denominan como ``mayores'' debido a que contienen las materias 
primas que se utilizan en mayor cantidad al momento de fabricar el producto 
terminado. Las tolvas de mayores están conectada a una báscula especial que 
las pesa antes de ingresar a la mezcladora, y la báscula es específica para 
manejar pesos mayores. La harina de soya no pasa por ningún proceso previo 
antes de ser adicionada a la tolva de mayores correspondiente desde la bodega 
de harinas. 
 
1.5.3.4. Tolvas de materias primas menores 
 
Las tolvas de materias primas menores contienen materias que se 
incluyen en menor proporción en las fórmulas de producto terminado en 
comparación con las materias de las tolvas mayores. Las tolvas de menores se 
alimentan desde la bodega de harinas. 
 
1.5.3.5. Tanques de consumo de líquidos 
 
Las materias primas líquidas se mantienen en tanques de almacenamiento 
desde los cuales se extrae una cantidad para suplir la producción diaria. La 
cantidad extraída se pasa a los tanques de consumo diario desde donde son 
ingresados al momento del mezclado. 
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1.5.3.6. Tolvas de micro ingredientes automáticos 
 
Los micro ingredientes se incluyen en las fórmulas en proporciones 
diminutas, por lo que algunos se almacenan en pequeñas tolvas desde donde 
se adicionan automáticamente a la mezcladora. A estas tolvas con micro 
ingredientes se les llama tolvas de micros automáticos. Existen más micro 
ingredientes, pero estos no se adicionan automáticamente ni se almacenan en 
tolvas. 
 
1.5.3.7. DL Metionina 
 
La DL_Metionina es una materia prima similar a los micro ingredientes 
automáticos, ya que se adiciona en proporciones similares automáticamente en 
la mezcladora. Sin embargo, tiene una instalación especial dentro de la planta. 
Esta materia prima se almacena en bodega de materias primas junto con 
muchas otras, su presentación es en jumbos. El jumbo se coloca sobre un 
extractor desde donde se adiciona automáticamente a la mezcladora y debe 
reponerse cada vez que se vacía. 
 
1.5.4. Elaboración del producto terminado 
 
La elaboración del producto terminado consiste en el mezclado de las 
materias primas y su presentación. Todos los productos se elaboran en la 
mezcladora de la planta, donde se les adiciona manualmente los ingredientes 
pendientes y los medicamentos especiales según el tipo de producto. Luego del 
mezclado, los productos son almacenados en tolvas dependiendo de la 




Después de su almacenamiento en las tolvas de peletizado, el producto se 
envía a peletizado donde obtiene la forma de pellet o quebrantado, y luego se 
envía a las tolvas de ensaque o granel. De las tolvas de ensaque, el producto 
se envía a las líneas de ensaque para empacarlo en su saco correspondiente. 
 
1.5.4.1. Micro ingredientes manuales 
 
Los micro ingredientes se incluyen en las fórmulas en proporciones 
diminutas, y algunos de ellos se pesan y adicionan manualmente en la 




Los medicamentos se trabajan de la misma forma que los micro 
ingredientes manuales. Se pesan y agregan manualmente al momento del 
mezclado. Sin embargo, los medicamentos son adiciones extra a las fórmulas 
de los productos, bajo pedido específico del cliente. Los medicamentos se 
agregan al alimento balanceado para tratar las enfermedades que afligen a los 




Todas las materias primas necesarias para la elaboración del producto 
terminado son adicionadas a la mezcladora desde las tolvas de mayores, tolvas 
de menores, tanques de consumo de líquidos, tolvas de micro ingredientes 
automáticos y DL Metionina, y también son agregados manualmente como los 
micro ingredientes manuales y los medicamentos. Luego de que todos los 
ingredientes están en la mezcladora, está empieza a funcionar y luego de 220 
segundos el producto está terminado. 
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1.5.4.4. Tolvas de granel 
 
Si el producto terminado será despachado a granel, luego del mezclado se 
envía directamente a una tolva de granel donde esperará hasta que se cargue 
en una pipa granelera y sea entregado en una granja. Si el producto es pellet o 
quebrantado debe pasar por el proceso de peletizado antes de ser enviado a 
las tolvas de granel. 
 
1.5.4.5. Tolvas de peletizado 
 
Independientemente de la presentación del producto (granel o sacos), la 
consistencia del producto es siempre de una harina. Si al producto se desea 
darle forma de pellet o granulado debe pasar primero a una tolva de peletizado 
donde se almacenará hasta el momento en que sea introducido en el proceso 




Los productos en tolva de peletizado se procesan por turnos en la 
peletizadora. El producto entra en forma de harina y sale en forma de pellet. 
Luego si se desea que el producto final quede en forma de granulado, se hace 
pasar al pellet por un quebrantador y se le da el tamaño deseado. 
 
1.5.4.7. Tolvas de ensaque 
 
Si la presentación del producto es en sacos, el contenido de la mezcladora 
en forma de harina se deposita en una tolva de ensaque. Si el producto es 
pellet o quebrantado debe pasar por el proceso de peletizado antes de ser 
enviado a las tolvas de ensaque. El producto se almacena hasta el momento en 
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El contenido de las tolvas de ensaque se descarga en sacos, los cuales se 
cosen y se entariman para luego ser almacenados en la bodega de producto 
terminado. El saco en que se deposita el producto terminado varía según el tipo 
de producto y se le etiqueta con la información del mismo. 
 
1.5.5. Almacenamiento del producto terminado 
 
Luego de la elaboración del producto terminado, éste se almacena hasta 
el momento de su despacho. El producto a granel se almacena en las tolvas de 
granel, el producto en sacos se almacena en la bodega de producto terminado y 
algunos sacos son enviados hacia la sucursal de la empresa en zona 11 donde 
se almacenan hasta su venta. 
 
1.5.5.1. Tolvas de granel 
 
Mientras que las tolvas de peletizado y las tolvas de ensaque almacenan 
transitoriamente el producto, las tolvas de ensaque son el único lugar donde se 
puede almacenar el producto a granel antes de su despacho. Si el producto no 
se despacha de inmediato, éste deberá permanecer en la tolva hasta que una 
pipa granelera lo recoja. Mientras tanto, la tolva no podrá utilizarse para 





1.5.5.2. Bodega de producto terminado 
 
El producto terminado en sacos es almacenado en estibas de 3 tarimas de 
5 camas de 8 sacos. Los sacos se agrupan según el tipo de producto, cliente, y 
se trabaja con el método PEPS (primero en entrar, primero en salir). 
 
1.5.5.3. Envíos hacia la sucursal en zona 11 
 
Parte del producto fabricado se envía para la bodega de producto 
terminado de la sucursal de la empresa ubicada en zona 11 de la ciudad capital. 
Los sacos son cargados en plataformas y enviados diariamente desde COINCO 
hasta zona 11. 
 
1.5.6. Despacho del producto terminado 
 
El producto es despachado al momento en que el cliente llega a recogerlo 
a la empresa o por medio de entregas de producto a granel en granjas. Todo el 
producto sale de la empresa por medio de vehículos, los cuales se identifican al 
momento de su ingreso por garita y realizan su pesado inicial en báscula. Al 
momento de retirarse, todos los vehículos deben realizar su pesado final y 
presentar su pase de salida en garita. 
 
1.5.6.1. Despacho de producto a granel 
 
El cliente puede enviar sus propios camiones a recoger el producto a 
granel o puede solicitar la entrega del producto a granel en granja en uno de las 
pipas graneleras de la empresa. Las pipas graneleras pasan a cargar el 
contenido de las tolvas de granel al área de carga a granel, para luego realizar 
su pesaje final en báscula y determinar el peso del producto que cargaron. 
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1.5.6.2. Despacho de producto ensacado 
 
Los clientes envían diferentes tipos de vehículos a cargar sacos de 
producto terminado al área de despacho. Se cargan desde pick-ups hasta 
tráilers. Los vehículos deben pasar a báscula para su pesaje final y confirmar 
que llevan la cantidad correcta de producto. 
 
1.5.6.3. Salida por báscula 
 
Todos los vehículos, sean sacos o granel, deben pasar a la báscula para 
realizar su pesaje final y así se logra determinar la cantidad de producto que 
lleva el vehículo correspondiente. Báscula es el límite donde el producto de la 
empresa pasa a ser el producto del cliente, a excepción de las pipas graneleras 
propias de la empresa. 
 
1.5.6.4. Entrega en granja 
 
El producto a granel que se despacha en pipas propias de la empresa sale 
de COINCO y es entregado en la granja del cliente. Los pilotos descargan el 
producto en los silos de las granjas del cliente y finalizan el ciclo del producto 










2. PROPUESTA PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD A 
TRAVÉS DE INDICADORES UTILIZADOS EN LA 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO DEL PERSONAL DE LA 




2.1. Origen del proyecto 
 
El proyecto surge de una solicitud de la gerencia general sobre cómo 
hacer al personal más competente en la ejecución de sus tareas; ya que la 
empresa reconoce que el recurso humano es muy valioso y el cambio de 
personal es la última opción que quieren tomar en la organización cuando las 
cosas no salen bien. La base para que el personal sea más competente es la 
capacitación; no se puede esperar que alguien sepa hacer su cargo, sea 
eficiente y no cometa errores si antes no ha sido correctamente capacitado con 
instrucciones claras y precisas de lo que debe hacer en su puesto de trabajo. 
 
2.1.1. Proyecto “Personal competente” 
 
De la solicitud de gerencia nace el proyecto “Personal competente” que 
consta de 3 puntos clave: crear nueva documentación para cada puesto de 
trabajo, capacitar al personal y certificar al personal. Gracias al programa de 
Ejercicio Profesional Supervisado de la Universidad de San Carlos de 
Guatemala la empresa pudo retomar el proyecto, entrelazándolo con el 
presente proyecto de EPS en los puntos de creación de nueva documentación y 
de capacitación del personal para 31 puestos de trabajo del área de producción. 
Las certificaciones de los puestos quedaron exclusivamente como parte del 
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proyecto “Personal competente” y la empresa designó a las personas 
responsables de realizarlas. 
 
Al inicio del proyecto la mayoría de la documentación se encontraba como 
una descripción breve de las actividades del cargo. Tanto para mejorar la 
productividad como para capacitar al personal con el proyecto “Personal 
competente” fue necesario crear nueva documentación con mejor descripción 
de las funciones de cada puesto. 
 
La capacitación abarcó ambos proyectos. Para la mejora de productividad 
se capacitó a las personas para que fueran capaces de medir el desempeño en 
la ejecución de su puesto de trabajo, mientras que para el proyecto “Personal 
competente” la capacitación se basó en un repaso de las funciones inherentes 
al puesto de trabajo. 
 
Finalmente, como parte del proyecto “Personal competente” se evaluó el 
conocimiento y práctica del cargo in situ, calificando al personal en base a una 
tabla de medición que se creó de acuerdo a las actividades descritas en el 
cargo. Al finalizar la evaluación se ponderó la nota en base a la criticidad de las 
actividades. A los empleados que cumplieron con el 100 % de la evaluación se 
les entregó el diploma de certificación del cargo, con validez de un año. 
 
2.1.1.1. Metodología Hubbard 
 
En el año 2011 la empresa recibió una asesoría en la que se les propuso 
el uso de un modelo organizacional basado en la cinesiología de Ronald 
Hubbard. La empresa empezó a aplicar las herramientas que dicha metodología 
maneja, entre ellas la documentación de los puestos denominada HAT 
(sombrero en inglés). La empresa empezó una reestructuración organizacional. 
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Para cada puesto de la organización se solicitó un HAT, el cual fue creado por 
la misma persona que desempeñaba el cargo en ese momento. A cada HAT se 
le agregaron estadísticas para evaluar cada puesto. Y desde entonces la 
empresa se dedicó a introducir, poco a poco, hojas de control y registros para 
evaluar la operación. 
 
A finales del 2014, la empresa se propuso a desarrollar el proyecto 
“Personal competente”, el cual se basa en el uso de los HAT para conocer las 
funciones que se realizan en un puesto, evaluar y medir a las personas en base 
a esas funciones, llevar controles sobre esas funciones, y finalmente preparar y 
certificar al personal sobre esas funciones. Lamentablemente la mayoría de los 
HATs dentro de la empresa no se podían utilizar para este fin debido a que eran 
imprecisos y les faltaba detalle. 
 
2.1.1.2. HAT (puesto de trabajo) 
 
El término HAT es muy amplio y abarca todo tipo de información 
relacionada a un trabajo. Para los fines de este proyecto, se definieron las 
siguientes secciones para conformar cada nuevo HAT: 
 
 Generalidades: Contiene información general del puesto: su jerarquía 
dentro de la organización, propósito, actividades críticas y producto final 
valioso. La mayor parte de la información de esta sección proviene de la 
información del HAT anterior. 
 Funciones: Descripción general de las funciones del puesto de trabajo. 
 Actividades: Instructivo detallado de las actividades realizadas para 
desempeñar las funciones del puesto de trabajo. 
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 Anexos: Esta sección contiene el registro de cambios del HAT y en 




2.1.1.3. Producto final valioso 
 
Producto final valioso se refiere al resultado de cada puesto de trabajo, 
sea bien o servicio. Como solicitud de la empresa, todos los HAT deben incluir 
el producto final valioso de cada puesto de trabajo. Estos productos estaban 
definidos en los HAT anteriores, sin embargo, se revisaron, se ampliaron o 
cambiaron en base a la observación realizada en el trabajo de campo. Se 
encontraron casos en los que un empleado con un producto final valioso de 
“producto ensacado correctamente” no era evaluado por el producto que 
ensacaba sino por la limpieza del área donde trabajaba. Ahora con los 
indicadores clave de desempeño propuestos se puede evaluar objetivamente al 
empleado en su cumplimiento del producto final valioso. 
 
2.1.1.4. Gradiente de documentación 
 
La nueva documentación creada durante la ejecución del proyecto de EPS 
se realizó en base al gradiente de documentación utilizado dentro de la 
empresa. Al momento de iniciar el proyecto la documentación existente 
correspondía al nivel 2 y la empresa solicitó que se creara nueva 










Fuente: elaboración propia. 
 
Este nivel del gradiente no requiere ningún tipo de correlativo, logotipo o 
formato específico por parte de la empresa, por lo que los documentos creados 
poseen una estructura simple y sin diseño particular. La empresa enfatizó que 
el departamento de calidad determinará el formato final a utilizar en el futuro y 
que no corresponde a los intereses de este proyecto. 
 
2.1.2. Diagnóstico de la competencia del personal 
 
Durante el mes de febrero de 2015 se realizó un diagnóstico de los 
problemas dentro de la empresa por medio de entrevistas no estructuradas 
realizadas al sub-gerente de producción y a la sub-gerente de organización y 
talento humano. De la información obtenida de dichas entrevistas surgieron 
varias causas relacionadas a la competencia del personal y la forma en que 
ésta se controla. Las causas y efectos se plasmaron en un árbol de problemas 
para luego obtener un árbol de objetivos. 
 
El árbol de problemas y objetivos fue la herramienta más adecuada debido 
a que las entrevistas proporcionaron exactamente la información que ésta utiliza 
y su simplicidad gráfica permitió transmitir fácilmente el problema encontrado a 
la encargada del proyecto dentro de la empresa dándole viabilidad al proyecto. 
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Todas las causas identificadas en el árbol de problemas pueden evidenciarse al 
analizar un HAT actual de la empresa (figura 6). 
 
Figura 4. Árbol de problemas resultado del diagnóstico realizado 





Fuente: elaboración propia, empleando MS Visio. 
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Figura 5. Árbol de objetivos resultado del diagnóstico realizado dentro 




Fuente: elaboración propia, empleando MS Visio. 
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2.1.2.1. Alto riesgo de errores en operación 
 
La falta de documentación de referencia hace que las personas que 
sustituyen a los titulares en los puestos de trabajo estén más propensos a 
cometer errores por no considerar todos los aspectos de la operación. Durante 
el trabajo de campo, tres puestos de trabajo que sólo son desempeñados por 
una persona fueron ocupados por alguien ajeno al puesto. Los puestos fueron:  
operador de báscula, jefe de ensaque y jefe de granel. El sustituto del operador 
de báscula cometió una serie de errores debido a no tener una guía de cómo 
realizar los procedimientos de manera correcta. En los otros dos casos no hubo 
errores, pero esto se debe a que los sustitutos tenían una idea del trabajo por la 
relación cercana entre los puestos tanto en el organigrama como por ubicación 
física. Un tercio de los sustitutos cometió errores, los cuales pueden evitarse en 
el futuro con documentos de referencia. 
 
2.1.2.2. Desconocimiento del verdadero 
desempeño del personal 
 
Dentro de los HAT anteriores se definen indicadores con los que se 
evaluará el desempeño de cada cargo. Sin embargo, muchos de estos 
indicadores no son los indicados ya que no evalúan objetivamente al personal, 
por lo que no se puede conocer realmente el desempeño del personal. 
Ejemplos de esto son: 
 
 El indicador “porcentaje de despachos a granel correctos” se calculaba a 
partir de una lista de verificación en que calificaba el estado de los 
camiones a cargar. Si el camión se reportaba con mal olor, húmedo o 
sucio el desempeño del empleado se reducía. Esto no tenía sentido, pero 
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como no se habían verificado los indicadores, nadie sabía de donde 
venía la información ni hacia donde iba. 
 
 Al jefe de logística se le evaluaba el desempeño en base al “porcentaje 
de camiones disponibles”. Si un camión pasaba mucho tiempo en el 
taller, el desempeño del jefe de logística bajaba. El indicador estaba bien 
calculado, pero correspondía evaluar al jefe de mantenimiento o a los 
mecánicos con este indicador y no a alguien que no tiene relación con la 
tarea. 
 
 Varios puestos de trabajo tenían indicadores en función del tiempo 
establecidos en sus HAT, por ejemplo “tiempo de despacho por pipa” del 
jefe de granel. Sin embargo, ninguno de estos indicadores tenía tiempos 
establecidos y por lo tanto no se utilizaban. 
 
2.1.2.3. Imposibilidad de mejorar procesos por falta 
de información 
 
Los procesos no estaban definidos por lo que era imposible que alguien 
que no fuera la persona que los realizaba los analizara. Incluso las personas 
que realizaban las funciones no estaban conscientes de todas las actividades 
que realizaban o de los pasos que seguían para ejecutarlas. Los HAT no 
contenían información relevante de cómo se ejecuta cada tarea, por lo cual no 






2.1.2.4. Inexistencia de controles adecuados para 
los puestos de trabajo 
 
En la mayoría de puestos no existía ningún tipo de control sobre las 
funciones. En los que si existía, los controles eran listas de verificación que se 
llenaban monotonamente sin ningún tipo de interés por parte de los empleados. 
No cumplían su función. 
 
2.1.2.5. Falta de información de referencia para 
capacitar 
 
Al momento de colocar a una persona en un puesto de trabajo no existía 
ningún documento que contuviera las funciones y sus actividades con el que se 
pueda capacitar al personal. Los HAT anteriores no tiene información suficiente 
ni actualizada para poder capacitar al personal. 
 
2.1.2.6. Las funciones de los cargos no están 
claramente definidas 
 
La única información sobre las actividades que se realizan en un puesto 
estaban en los HAT nivel 2. Sin embargo, no estaban todas las funciones de 
cada puesto y mucho menos definidas sus actividades. 
 
2.1.2.7. No se han identificado las acciones críticas 
de los puestos de trabajo 
 
Existen actividades o funciones en las que un error tiene repercusiones 
mucho más serias que en otras. Estas tareas requieren de controles y de mayor 
atención por parte del personal. Dichas actividades críticas no se han 
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identificado en los puestos de trabajo, lo que puede concluir en un grave error 
en el futuro. 
 
2.1.2.8. No hay documentación adecuada sobre los 
puestos de trabajo 
 
Se determinó como causa principal de los problemas diagnosticados la 
falta de documentación adecuada sobre los puestos de trabajo (ver figura 5). 
Independientemente del proyecto “Personal competente” se concluyó que era 
necesario un proyecto para mejorar la productividad dentro de la empresa. 
Ambos proyectos necesitaban el levantado de nueva documentación para poder 
desarrollarse. Documentación que sería el medio para mejorar los indicadores 
que evalúan el desempeño de los puestos de trabajo y para capacitar al 
personal dentro del proyecto de la empresa “Personal competente”. 
 
2.2. Medición actual del desempeño de los cargos 
 
A continuación, se presenta como se mide el desempeño de los cargos 
actualmente dentro de la empresa. Iniciando por un análisis de los HAT 
existentes, cuya estructura concuerda con un descriptor de puestos, seguido 
por la presentación de los controles actuales, los indicadores actuales y 
finalizando con la evaluación del desempeño actual. 
 
2.2.1. Documentación actual de los cargos 
 
La documentación disponible actualmente de los puestos de trabajo fue 
creada en el año 2012 y algunos documentos fueron actualizados durante el 
2014. Las funciones o actividades de los puestos, sin distinción entre una o la 
otra, se listan en la sección “Descripción del cargo” de cada documento. En 
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algunos casos solo se listan las funciones o actividades y no se describen de 
ninguna manera. Los HAT actuales son descriptores de puestos que se 
conforman de las siguientes secciones: 
 
 Nombre del cargo: es el título del documento y el nombre del puesto de 
trabajo al que pertenece el documento. 
 Propósito: describe brevemente a que se dedica la persona que trabaja 
en el puesto de trabajo. 
 Posición en el organigrama: describe la jerarquía del puesto dentro de la 
organización. 
 Descripción del cargo: en esta sección se describen las funciones y 
actividades del puesto de trabajo. 
 Actividades críticas: aquí se listan las funciones consideradas criticas y 
con mayor repercusión en caso de errores del puesto de trabajo. 
 Producto final valioso: es el producto o servicio final que produce el 
empleado y que es de valor para la organización. 
 Estadísticas del cargo: se listan los indicadores (llamados erróneamente 
estadísticas) que evalúan el desempeño del puesto. 
 
La figura 6 ejemplifica la composición de cada uno de los HAT actuales. 




















Fuente: Departamento de organización y talento humano de COMAYMA R.L. 
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Los 31 puestos de trabajo analizados para la realización de este proyecto 
fueron los siguientes: 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
42 
A continuación, se listan los incisos que aparecen en la descripción de 
cada uno de los HAT de los 31 puestos analizados para este proyecto. Al final 
de cada lista se indica si la descripción concuerda con lo que en realidad realiza 
cada puesto en la actualidad. También se incluyen los indicadores actuales del 
puesto. 
 
2.2.1.1. Jefe de granel 
 
El HAT actual del jefe de granel fue modificado por última vez el 23 de 
abril de 2014, consta de 7 páginas y contiene en la sección “Descripción del 
cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del jefe de granel: 
 
 Coordinar con el operador de carga a granel las actividades a realizar. 
 Verificar órdenes de producción del día anterior junto con el programa de 
granel. 
 Dar seguimiento al programa de envíos de producto terminado a granel, 
actualizar hojas del programa diario. 
 Coordinar el tiempo para el despacho de las graneleras. 
 Operar los paneles de control de las básculas de paso. 
 Muestrear el producto terminado que va en cada orden de producción a 
granel. 
 Llenar las órdenes de carga a granel. 
 Verificar seguridad del Producto Terminado, que no vaya contaminado.  
 Limpiar las básculas de paso, diariamente. 
 Verificar que la tolva para la báscula de paso se encuentre 
completamente vacía. 
 Bajar el producto de reproceso a jumbos y llevarlo al área de reproceso. 
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 Limpiar su área de trabajo. 
 Encender los compresores de aire. 
 
La mitad de las actividades descritas en el HAT anterior no concuerdan 
con lo que realmente realiza el jefe de granel. Las primeras cuatro funciones no 
las realiza, las otras cuatro sí.  
 
2.2.1.2. Encargado de ensaque 
 
El HAT actual del encargado de ensaque fue modificado por última vez el 
11 de septiembre de 2014, consta de 3 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del encargado de ensaque: 
 
 Abrir compuerta de tolva. 
 Programar y operar la máquina para ensacar. 
 Verificar en el panel de control el peso de cada saco.  
 Revisión física del producto, para verificar que es el tipo de alimento 
correcto y que cumple con los parámetros de calidad. 
 Verificar que el saco que se está utilizando sea el indicado. 
 Limpieza del área de trabajo. 
 Limpieza de máquina al termina el turno. 
 
Algunas de las funciones anteriores no describen correctamente lo que se 
realiza y algunas de ellas son actividades tomadas como funciones. El 
encargado no programa la máquina ni hay parámetros de calidad formalmente 
establecidos. Además, la limpieza del área incluye la limpieza de la máquina. 
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2.2.1.3. Jefe de ensaque 
 
El HAT actual del jefe de ensaque fue modificado por última vez en una 
fecha desconocida, posiblemente se actualizó junto a otros HAT en el año 2014, 
la fecha que aparece es el 21 de agosto de 2012 momento de su creación. El 
documento consta de 5 páginas y contiene en la sección “Descripción del 
cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del jefe de ensaque: 
 
 Supervisar el proceso de ensacado de los productos terminados. 
 Supervisar los aspectos físicos del ensacado del producto. 
 Verificar el correcto funcionamiento de la maquinaria y equipos que se 
encuentren a su cargo. 
 Informar sobre la liberación de tolvas al jefe de mezclado. 
 Etiquetar sacos. 
 Coordina las actividades de limpieza y sanitización de los equipos que se 
encuentren a su cargo. 
 Mantener el orden y la limpieza de las áreas asignadas. 
 Verificar la entrega de productos finales ensacados a bodega. 
 Elaborar requisición de sacos, etiquetas y cartuchos para impresora.  
 Velar que se reprocese el alimento que queda en el cono de la tolva. 
 Verificar que la estiba de sacos se haga correctamente en las tarimas y 
que vaya el número correcto de sacos en cada tarima. 
 
La segunda, tercera, sexta, octava y décima función no la realiza este 
puesto de trabajo. La cuarta función es incorrecta, ya que se informa al 
operador GSE y no al jefe de mezclado. La décimo primera no es una función, 
es una actividad de la primera función. 
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2.2.1.4. Operador GSE 
 
El HAT actual del operador GSE fue modificado por última vez en una 
fecha desconocida, posiblemente se actualizó junto a otros HATs en el año 
2014, la fecha que aparece es el 21 de agosto de 2012 momento de su 
creación. El documento consta de 2 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador GSE: 
 
 Enciende los paneles y pantallas (GSE, PLC, y ChronoSoft) y pantalla de 
básculas. 
 Verificar el correcto funcionamiento de los equipos que se encuentren a 
su cargo (GSE, PLC, y ChronoSoft). 
 Revisar programa de producción y secuencias de granel, sacos y 
peletizado. 
 Verifica la organización y asignación de tolvas para los productos 
terminados. 
 Coordinar la secuencia de producción para el área de micromezclas 
supervisadas. 
 Notificar por radio transmisor al operador de alimentación de micro 
mezclas manuales sobre la orden de producción que se vaya a producir. 
 Verificar las rutas que vayan en destino correcto. 
 Verificar que los batch programados sean según el número de quintales 
ya definidos, por el plan de producción. 
 Verificar que las formulas ingresadas sean las adecuadas. 
 Verifica que las tolvas de micros automáticos estén correctamente 
abastecidas, que cada tolva tenga el medicado correcto. 
 Seguir orden de control de calidad para el reproceso de producto. 
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La primera y segunda función son en realidad actividades que están 
implícitas en cualquier trabajo con equipos. La cuarta función no corresponde a 
lo que realmente sucede, ya que el operador no verifica, sino que asigna 
directamente las tolvas. La quinta y décima función no corresponden a esté 
puesto y por lo tanto no la realiza. La décimo primera función está equivocada, 
ya que se sigue el orden del coordinado de fabricación y no de control de 
calidad. 
 
2.2.1.5. Jefe de peletizado 
 
El HAT actual del jefe de peletizado fue modificado por última vez en una 
fecha desconocida, posiblemente se actualizó junto a otros HATs en el año 
2014, la fecha que aparece es el 21 de agosto de 2012 momento de su 
creación. El documento consta de 2 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del jefe de peletizado: 
 
 Limpieza en el área de peletizado. 
 Encender máquina de peletizado. 
 Verificar que la caldera tenga una temperatura de 130 grados Celsius, 
para poder arrancar la línea de peletizado. 
 Supervisar y evaluar el correcto funcionamiento de los equipos que se 
encuentren a su cargo. 
 Cumplir con plan de producción que entrega el coordinador de 
fabricación. 
 Verificar que estén vacías y asignar tolvas para los productos 
elaborados. 
 Velar por el correcto funcionamiento de la caldera. 
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 Realizar actividades de limpieza y sanitización de los equipos que se 
encuentren a su cargo. 
 Limpiar las paletas de acondicionador, dado, cámara, caída hacia el 
acondicionador y enfriador. 
 Verificar el nivel de carga de gas propano. 
 
El segundo, tercer, sexto, séptimo, noveno y décimo inciso son 
actividades, no funciones. La quinta función es incorrecta, ya que el plan de 
producción no lo entrega el coordinador de producción. 
 
2.2.1.6. Jefe de extrusión 
 
El HAT actual del jefe de extrusión fue modificado por última vez en una 
fecha desconocida, posiblemente se actualizó junto a otros HATs en el año 
2014, la fecha que aparece es el 25 de septiembre de 2012 momento de su 
creación. El documento consta de 3 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del jefe de extrusión: 
 
 Operar caldera. 
 Limpieza del extrusor. 
 Arranque del extrusor. 
 
Las funciones descritas estaban correctas, sin embargo, hay otras 




2.2.1.7. Operador del equipo de descarga de 
macros 
 
El HAT actual del operador de descarga de macros fue modificado por 
última vez en una fecha desconocida, posiblemente se actualizó junto a otros 
HATs en el año 2014, la fecha que aparece es el 20 de julio de 2012 momento 
de su creación. El documento consta de 6 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador del equipo de descarga de macros: 
 
 Dosificación de maíz. 
 Dosificación de frijol de soya. 
 Toma de temperatura y humedad en silos. 
 Medición de tanques de diésel y bunker. 
 Supervisa rutas de importación. 
 Control de existencias de silos y tanques. 
 Control de existencia de tanques y melaza. 
 Supervisa y ejecuta de forma directa que se tengan las condiciones en 
instalaciones, equipos e insumos para que el proceso de recepción de 
materias primas. 
 Verificar que no haya derrames de producto en áreas de transportadores 
o elevadores. 
 Operación de cajas de cambio, apertura y cierre de compuertas de la 
ruta correcta a utilizar durante importación. 
 Arranque de motores de importación. 
 Abastecer el tanque de inhibidor de hongos.  
 Operar bombas de adición de inhibidor de hongos. 
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 Operar transportador aéreo en bodega plana, para que las materias 
primas harinas queden bien ubicadas.  
 Supervisar la ruta de importación para evitar derrames y fugas. 
 Mantener las áreas limpias y ordenas que se encuentran a su cargo. 
 Al momento de provocarse un derrame o limpieza de equipo, debe de 
tomar todas las medidas de precaución para evitar que la materia prima 
se contamine, además asegurarse que las áreas queden limpias y 
ordenas una vez concluida la actividad. 
 Debe revisar constantemente el estado de los silos para detectar 
cualquier situación fuera de lo normal. 
 Toma de temperatura y humedad en silos, emite reporte y lo dirige a la 
gerencia de operaciones.  
 Medición de tanques de grasa y melaza en consumo y en stock. 
 Encender y apagar los ventiladores y extractores de silos. 
 Manejo de módulo de alimentación de granos (ChronoSoft) para el recibo 
de materia prima.  
 Limpieza en cuarto de control 1.  
 Manejo de equipo de pre molienda, abastecimiento de maíz para tolvas 
de pre molido.  
 Controlar el caudal (abrir compuertas) de producto en la bazuca de los 
silos en consumo hacia el transportador (maíz y frijol de soya).  
 Evacuar producto de los silos con barredora. 
 Coordinar el vaciado de los fondos de silo (maíz y frijol de soya). 
 Reproceso en el área de graneles. 
 Cubrir el puesto de jefe de molienda de maíz.  
 Mediciones en las tomas de inventario, en el área de pre-molienda, 
molienda, harinas y tanques. 
 Aplicar el gls. 
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 Aplicar el check list de descarga de cernidura. 
 
La cuarta función ya no la realiza. La séptima está incluida en la función 
anterior y está mal descrita, lo mismo sucede con la función nueve, la trece, la 
quince y la veinte. El inciso once, diecisiete, treinta y uno y treinta y dos son 
actividades, no funciones. La función veintiséis, veintiocho y veintinueve no las 
realiza. 
2.2.1.8. Operador de preparación de micros 
supervisados 
 
El HAT actual del operador de preparación de micros supervisados fue 
modificado por última vez el 16 de diciembre de 2014, consta de 5 páginas y 
contiene en la sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de preparación de micros supervisados: 
 
 Revisar programa de producción 
 Revisa materias primas del área 
 Elabora requisición de materiales 
 Confirmar OP 
 Realizar el pesaje de micros 
 
La tercera función está mal descrita, ya que se solicitan materias primas y 






2.2.1.9. Operador de coordinación de micros 
supervisados 
 
El HAT actual del operador de coordinación de micros supervisados fue 
modificado por última vez el 16 de diciembre de 2014, consta de 4 páginas y 
contiene en la sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de coordinación de micros supervisados: 
 
 Revisar programa de producción 
 Confirmar OP 
 Etiquetar bolsas de micro mezclas 
 Trasladar los baches al área de alimentación de micro mezclas 
 Control de traslados 
 Traslado de MP a área de micros supervisados 
 Cubrir otros cargos 
 Limpieza de área 
 
Las funciones descritas estaban correctas, pero con falta de detalles y 
diferencia entre actividades y funciones. 
 
2.2.1.10. Operador de alimentación de micros 
supervisados 
 
El HAT actual del operador de alimentación de micros supervisados fue 
modificado por última vez el 16 de diciembre de 2014, consta de 6 páginas y 




Funciones del operador de alimentación de micros supervisados: 
 
 Abrir y cerrar las llaves de líquidos. 
 Recibir instrucciones del operador de GSE.  
 Adiciona micros a la mezcladora.  
 Tomar muestras.  
 Limpiar tolva pulmón de mezcladora.  
 Cubre el cargo de operador de preparación de micro mezclas 
supervisadas. 
 Actividades en reproceso.  
 Limpieza de área. 
 
Las funciones descritas estaban correctas, pero con falta de detalles y 
diferencia entre actividades y funciones. 
 
2.2.1.11. Encargado alimentación tolvas de harinas 
 
El HAT actual del encargado de alimentación de tolvas de harinas fue 
modificado por última vez en una fecha desconocida, la fecha que aparece es el 
30 de agosto de 2012 momento de su creación. El documento consta de 2 
páginas y contiene en la sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de 
funciones. 
 
Funciones del encargado alimentación tolvas de harinas: 
 
 Revisar tolvas. 
 Verificar los niveles de las tolvas. 
 Velar que la materia prima a utilizar este en buenas condiciones. 
 Verifica el correcto traslado de la materia prima al transportador. 
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 Verificar el traslado de materia prima mayor de bodega al transportador. 
 Realiza control de la materia prima mayor utilizada diariamente. 
 Mantener sus áreas de trabajo limpias y ordenadas. 
 Asegurarse que cualquier derrame de MP sea limpiado correctamente. 
 Verifica que se haga la revisión básica de bobcat y montacargas. 
 Opera montacargas y bobcat cuando el operador no está disponible. 
 Coordinar las actividades de cortes de materia prima para harina de soya 
y DDGS. 
 
Los incisos dos, tres, cuatro, ocho y diez son actividades, no funciones. 
 
 
2.2.1.12. Operador de alimentación tolvas de harinas 
 
El HAT actual del operador de alimentación de tolvas de harinas fue 
modificado por última vez en una fecha desconocida, la fecha que aparece es el 
30 de agosto de 2012 momento de su creación. El documento consta de 2 
páginas y contiene en la sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de 
funciones. 
 
Funciones del operador de alimentación tolvas de harinas: 
 
 Verificar que la materia prima a utilizar este en buenas condiciones. 
 Trasladar la materia prima al transportador y llenar las tolvas vacías. 
 Trasladar la materia prima mayor de bodega al transportador (opera 
montacargas). 
 Mantener sus áreas de trabajo limpias y ordenadas. 
 Limpieza y revisión básica de bobcat y montacargas. 
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El inciso uno no es función, es una verificación. 
 
2.2.1.13. Encargado de alimentación micros 
automáticos 
 
El HAT actual del encargado de alimentación de micros automáticos fue 
modificado por última vez el 16 de diciembre de 2014, consta de 4 páginas y 
contiene en la sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del encargado de alimentación micros automáticos: 
 
 
 Revisar materias primas del área. 
 Revisar programa de producción. 
 Elabora requisición de materiales. 
 Verifica nivel de tolvas. 
 Adicionar producto en tolvas. 
 Estiba de productos. 
 Control de micros automáticos. 
 Preparación de producto especial. 
 
Las funciones descritas estaban correctas, pero con falta de detalles y 
diferencia entre actividades y funciones. 
 
2.2.1.14. Operador de báscula 
 
El HAT actual del operador de báscula fue modificado por última vez en 
una fecha desconocida, la fecha que aparece es el 20 de julio de 2012 
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momento de su creación. El documento consta de 2 páginas y contiene en la 
sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de báscula: 
 
 Revisa de forma directa que se tengan los documentos necesarios para 
las importaciones de materias primas macros. 
 Elaboración de lista de empaque de vehículos de carga a granel. 
 Control de pesos de vehículos que ingresan a cargar producto en sacos. 
 Control de pesos de vehículos de proveedores de MP. 
 Control de diferencias de pesos de producto despachado a granel. 
 Impresión de envíos de producto en plataformas para pilotos. 
 Control de atenciones a listas de empaque. 
 Control de cobro de medicamentos. 
 Pesaje de camión lleno. 
 Verifica que el producto fue enviado al silo o bodega asignados por 
medio de una boleta. 
 Elaboración de TIS. 
 Pesaje de plataformas de producto terminado PT en saco. 
 Pesaje de productos terminados a granel. 
 Pesaje de materias primas locales. 
 Pesar cualquier camión que ingrese a la cooperativa. 
 Confirmar la salida de los vehículos con garita. 
 
La novena función está mal descrita, se pesan todos los camiones, llenos 
y vacíos. La función incluye en su definición las funciones nueve, doce, trece y 
catorce, por lo que está de más y crea confusión. La función dieciséis está mal 
descrita, garita confirma y no al contrario. 
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2.2.1.15. Encargado de recepción de MP 
 
El HAT actual del encargado de recepción de MP se utiliza para dos 
puestos de trabajo que anteriormente eran uno sólo, se duplicó el documento y 
se le cambio sólo el nombre del cargo. Fue modificado por última vez el 15 de 
octubre de 2014, consta de 40 páginas y contiene en la sección “Descripción 
del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del encargado de recepción de MP: 
 
 Revisión de documentos previo a recibir materia prima en bodega. 
 Descarga de materia prima en bodega. 
 Supervisión física durante la descarga de materia prima en bodega. 
 Ingreso de materia prima al sistema visual. 
 Solicitud de materias primas a zona 11, Guatemala. 
 Proceso de descarga de materias primas enviadas de zona 11. 
 Proceso de ingreso y recepción de vehículos. 
 Reporte gls. 
 Control de vencimiento de materia prima NUTEC. 
 Transferencias de materias primas a planta de producción. 
 Elaboración requerimiento de calcio granulado. 
 Elaboración reporte de compras. 
 Elaboración de conteos cíclicos. 
 Despacho de sacos para zona 11 (para reensaque de sacos dañados). 
 
Las funciones dos, seis y siete no las realiza este puesto de trabajo. Hay 




2.2.1.16. Operador de MP y ME 
 
El HAT actual del operador de MP y ME se utiliza para dos puestos de 
trabajo que anteriormente eran uno sólo, se duplicó el documento y se le 
cambio sólo el nombre del cargo. Fue modificado por última vez el 15 de 
octubre de 2014, consta de 40 páginas y contiene en la sección ``Descripción 
del cargo'' el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de MP y ME: 
 
 Revisión de documentos previo a recibir materia prima en bodega. 
 Descarga de materia prima en bodega. 
 Supervisión física durante la descarga de materia prima en bodega. 
 Ingreso de materia prima al sistema VISUAL. 
 Solicitud de materias primas a zona 11, Guatemala. 
 Proceso de descarga de materias primas enviadas de zona 11. 
 Proceso de ingreso y recepción de vehículos. 
 Reporte ScoreCard. 
 Control de vencimiento de materia prima NUTEC. 
 Transferencias de materias primas a planta de producción. 
 Elaboración requerimiento de calcio granulado. 
 Elaboración reporte de compras. 
 Elaboración conteos cíclicos. 
 Despacho de sacos para zona 11 (para reensaque de sacos dañados). 
 
Las funciones uno, cuatro, cinco, ocho, nueve, diez, once, doce y trece no 




2.2.1.17. Operador de micros, medicados y ME 
 
El HAT actual del operador de micros, medicados y ME fue modificado por 
última vez el 16 de octubre de 2014, consta de 20 páginas y contiene en la 
sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de micros, medicados y ME: 
 
 Despacho y pesados de medicamentos, según programa de producción. 
 Realizar inventario de productos de medicados clientes y asociados. 
 Llenar reporte de medicados clientes y asociados. 
 Recepción de vitaminas y material de empaque. 
 Realizar conteo físico de todas las materias primas y material de 
empaque.  
 Llenar reporte scorecard. 
 Supervisión del despacho surfactante para melaza. 
 Rotulación en las áreas de materias primas y material de empaque. 
 Apoyo al supervisor de control de inventario para realizar conteo cíclico 
semanal. 
 Verificación y llenado de reporte de control de diésel. 
 Verificación y llenado de reporte de control de gasolina. 
 
Las funciones descritas estaban correctas, pero con falta de detalles y 
diferencia entre actividades y funciones. 
 
2.2.1.18. Operador de carga a granel 
 
El HAT actual del operador de carga a granel fue modificado por última 
vez en una fecha desconocida, la fecha que aparece es el 30 de agosto de 
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2012 momento de su creación. El documento consta de 1 página y contiene en 
la sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de carga a granel: 
 
 Garantizar despachos correctos. 
 Realizar actividades de limpieza y sanitización de los equipos que se 
encuentren a su cargo. 
 Mantener el orden y la limpieza de las áreas asignadas. 
 Muestrear el producto terminado que va en cada orden de producción a 
granel. 
 Limpiar las básculas de paso, diariamente. 
 Verificar que la tolva para la báscula de paso se encuentre 
completamente vacía. 
 
La primera función no se realiza. La cuarta, quinta y sexta función no las 
realiza este puesto. Existe duplicidad de funciones con el jefe de granel. 
 
2.2.1.19. Operador de ensaque 
 
El HAT actual del operador de ensaque fue modificado por última vez el 14 
de noviembre de 2014, consta de 12 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de ensaque: 
 
 Mantener en perfecto orden y limpieza su área de trabajo y planta en 
general. 
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 Verificar que se tengan los insumos necesarios para iniciar cada orden 
de producción. 
 Encender los equipos del área de ensaque. 
 Ensacar el producto. 
 Encargado de mantener un estándar en peso, costura y entarimado. 
 Cumplir con los parámetros de calidad. 
 Realizar el correcto llenado de sacos. 
 Responsable del correcto etiquetado del producto. 
 Apoyar al departamento de calidad en el peso correcto del producto. 
 Apoyar en dar la voz de alerta sobre la falta de insumos en el área de 
ensaque. 
 Suplir ausencia del operador de montacargas. 
 Vaciar sacos en tolva de reprocesos de productos a reempacar. 
 Responsable del uso correcto y mantener en condiciones óptimas los 
instrumentos y herramientas de trabajo. 
 Cumplir cualquier otra actividad que sea asignada por su superior. 
 Cumplir con las normas de higiene y seguridad establecidas. 
 Llenar el formulario de desechos por línea. 
 
La función uno está mal descrita. El tercer, séptimo, décimo, décimo 
primero, décimo tercero y décimo cuarto y décimo quinto incisos no son 
funciones. La sexta función no se realiza ya que no hay parámetros 
formalmente establecidos. La octava y décimo sexta función tampoco la realiza. 
 
2.2.1.20. Operador de montacargas de ensaque 
 
El HAT actual del operador de montacargas de ensaque fue modificado 
por última vez en una fecha desconocida, la fecha que aparece es el 21 de 
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agosto de 2012 momento de su creación. El documento consta de 3 páginas y 
contiene en la sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de montacargas de ensaque: 
 
 Lleva la bitácora del montacargas y vigilar su mantenimiento preventivo y 
correctivo. 
 Control de horómetro. 
 Abastecimiento de tarimas. 
 Reporte de producción. 
 Etiquetas. 
 Revisión de tarimas. 
 Apoyo en el manejo de montacargas en el área de despacho. 
 Apoyo en el área de materia prima. 
 Apoyo en micro mezclas. 
 Apoyo en reprocesos. 
 Apoyo en el área de sanitización. 
La primera función no se realiza, no existe ninguna bitácora. La quinta 
función está mal descrita. 
 
2.2.1.21. Jefe de logística de despacho producto 
terminado 
 
El HAT actual del jefe de logística fue modificado por última vez en una 
fecha desconocida, la fecha que aparece es el 20 de julio de 2012 momento de 
su creación. El documento consta de 14 páginas y contiene en la sección 




Funciones del jefe de logística de despacho producto terminado: 
 
 Programa de unidades para entrega de producto a granel. 
 Monitoreo a unidades de transporte por medio de GPS. 
 Control de viáticos. 
 Control de número de viajes programados. 
 Aseguramiento de la calidad del vehículo. 
 Control kilómetros recorridos. 
 Coordinar viajes de fardo. 
 Control general del vehículo. 
 Sanitización de cada unidad de vehículos graneleros. 
 Proceso antes de la carga en unidad. 
 Después de la carga de la unidad. 
 Manejo de combustible. 
 Control de vida útil de los neumáticos de las unidades. 
 Control de rutas y distancias de las unidades. 
 Colocar requisiciones de insumos solicitados por coordinador de 
almacenaje y logística. 
 Verificar que se realicen los servicios de las pipas COMAYMA. 
 Actualización de estadísticas. 
 




El HAT actual del piloto fue modificado por última vez en una fecha 
desconocida, la fecha que aparece es el 20 de julio de 2012 momento de su 
creación. El documento consta de 14 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
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Funciones del piloto: 
 
 Preparar y revisar la unidad. 
 Aseguramiento de la calidad del vehículo. 
 Mantenimiento preventivo de cada unidad. 
 Pesaje de la unidad. 
 Manejo de producto a granel (cargue de la unidad). 
 Salida de la unidad del área de granel. 
 Antes de retirarse de las instalaciones. 
 Entrega del producto. 
 Llevar el registro de los kilómetros recorridos de la unidad. 
 Reportar al jefe inmediato los desperfectos de la unidad. 
 Realizar otras actividades que le sean asignados. 
 Abastecerse de combustible. 
 Conocimiento básico de ley de tránsito. 
 Conocer las principales vías de acceso a las granjas. 
 Realizar los reportes respectivos que se tiene asignado. 
Las funciones dos y tres no las realiza este puesto. Los incisos siete, diez, 
once, trece y catorce están mal descritos, algunos de ellos no son funciones. 
 
2.2.1.23. Jefe de sanitización 
 
El HAT actual del jefe de sanitización fue modificado por última vez el 9 de 
octubre de 2014, consta de 7 páginas y contiene en la sección “Descripción del 
cargo” el siguiente listado de funciones. 
 




 Coordina y supervisa las actividades de sanitización en la planta. 
 Realiza informes de anomalía. 
 Vela por la seguridad de su personal. 
 Limpieza del área correctamente. 
 Asigna a sus colaboradores las tareas que debe cumplir en un tiempo 
determinado. 
 Supervisa cuidadosamente los trabajos realizados. 
 Solicita insumos a la división 5 gestión de calidad. 
 Lleva el control constante de las actividades programas a cada uno de 
los colaboradores. 
 Coordina y ejecuta el procedimiento de control de plagas en planta. 
 Verifica, coordina y ejecuta la reparación de tarimas. 
 Cumple y hace cumplir las directrices y los valores éticos de la 
organización. 
 Asistir periódicamente a capacitaciones de seguridad para el personal. 
 Trabaja en equipo. 
 Elaborar informes de horas trabajadas y extras de sus subordinados y 
llenar registros actualizados de vacaciones y permisos. 
 Supervisa periódicamente todas las áreas donde se encuentren los 
colaboradores. 
 Realizar trabajos específicos encargado por su coordinador 
directamente. 
 Ejecutar cualquier otra actividad necesaria para el adecuado 
cumplimiento de su cargo (HAT). 
 Administrar y distribuir horarios de trabajo y recursos asignados. 
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Las funciones uno, dos, cinco y nueve están mal descritas, dando lugar a 
confusiones. La función seis, once, doce y quince no las realiza. El inciso trece 
no es una función. 
 
2.2.1.24. Personal de sanitización 
 
El HAT actual del personal de sanitización fue modificado por última vez el 
9 de octubre de 2014, consta de 6 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del personal de sanitización: 
 
 Informa de anomalía. 
 Utilizar su equipo de protección personal. 
 Limpieza del área correctamente. 
 Realiza las tareas asignada por su jefe inmediato y cumplir en un tiempo 
determinado. 
 Verifica cuidadosamente los trabajos realizados. 
 Solicita insumos a su jefe inmediato. 
 Lleva el control constante de las actividades programas por su jefe 
inmediato. 
 Ejecuta la fumigación plagas en planta. 
 Ejecuta la reparación de tarimas. 
 Cumple las directrices y los valores éticos de la organización. 
 Asistir periódicamente a capacitaciones de seguridad para el personal. 
 Trabaja en equipo. 
 Informa a su jefe inmediato de horas trabajadas y extras. 
 Realizar trabajos específicos encargado por su jefe inmediato. 
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 Ejecutar cualquier otra actividad necesaria para el adecuado 
cumplimiento de su cargo (HAT). 
 
Los incisos uno, dos, diez, once, doce y trece no son funciones. La función 
cuatro está mal descrita ya que no hay tiempos determinados. De igual manera 
la función siete es incorrecta ya que no hay controles que llevar. 
 
2.2.1.25. Jefe de despacho de producto terminado 
COINCO 
 
El HAT actual del jefe de despacho COINCO fue modificado por última vez 
el 11 de septiembre de 2014, consta de 7 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del jefe de despacho de producto terminado COINCO: 
 
 Supervisa, programa y distribuye las actividades del personal a su cargo. 
 Supervisa la entrada y salida de producto terminado. 
 Verifica los códigos y registros de producto terminado que ingresan a las 
bodegas. 
 Solicita insumos para el área de bodega de despachos. 
 Verifica que el producto terminado este correctamente almacena en el 
lugar asignado. 
 Supervisa los niveles de existencias de inventarios físicamente. 
 Mantener actualizado el sistema visual con los datos correctos. 
 Realiza cada semana inventarios de los productos terminados. 
 Verifica que se inspeccione los estados físicos de los vehículos. 
 Supervisa los turnos de despachos de cada cliente. 
 Supervisa la rotación del producto terminado. 
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 Controla la carga de productos en plataformas. 
 Mantiene en orden y limpia toda el área que está bajo su cargo. 
 Inspección de todas las tarimas donde se traslada el producto terminado. 
 Realizar inventarios aleatorios con la supervisión del supervisor de 
control de inventarios. 
 Participa en los inventarios de fin de mes. 
 Coordinar las plataformas y montacarguista. 
 Realizar y actualizar la estadística de su cargo semanalmente. 
 Realizar y actualizar el check list de su cargo semanalmente. 
 Cubrir al auxiliar de despachos en horas de almuerzo y refacción. 
 
La función catorce está mal descrita ya que no se inspeccionan 
completamente todas las tarimas donde se traslada producto. 
 
2.2.1.26. Auxiliar de despacho COINCO 
 
El HAT actual del auxiliar de despacho COINCO fue modificado por última 
vez el 24 de octubre de 2014, consta de 5 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del auxiliar de despacho COINCO:  
 
 Diariamente digita reporte de existencias físicas. 
 Elaboración de listas de empaque. 
 Generar envío de plataformas a zona 11. 
 Cuando vienen camiones a cargar en mal estado, el auxiliar de 
despachos debe tomarle fotografías. 
 Realiza inventario de productos terminados. 
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 Encargado del control de entrada y salida de reproceso del área de 
bodega. 
 Encargado de control inventario de entrada y salida de cernidura. 
 Encargado de control inventario de entrada y salida de barredura. 
 Control de los productos que ingresan a bodega de lo que se produce 
diario. 
 Archivar y resguardar la documentación de listas de empaque, entrega 
los envíos de plataforma al jefe de bodega COINCO. 
 Participar en inventario de fin de mes para la toma física del inventario 
que se hace en conjunto con personal de contabilidad. 
 Realizar y actualizar la estadística de su cargo semanalmente. 
 Realizar y actualizar el check list de su cargo semanalmente. 
 Cubrir al operador de báscula en horas de almuerzo y refacción. 
 




El HAT actual del despachador fue modificado por última vez el 16 de 
marzo de 2015, consta de 5 páginas y contiene en la sección “Descripción del 
cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del despachador: 
 
 Despacho de producto terminado. 
 Despacho de fardos. 
 Despachos de calcio. 
 Limpieza general de la bodega de productos terminados. 
 Re-ensacar sacos rotos. 
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 Recolectar basura en toda la planta. 
 Actividades varias. 
 
La función seis no la realizan. La función siete no es clara. 
 
2.2.1.28. Operador de montacargas de despacho 
 
El HAT actual del operador de montacargas de despacho fue modificado 
por última vez el 24 de octubre de 2014, consta de 10 páginas y contiene en la 
sección “Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del operador de montacargas de despacho: 
 
 Llenar diariamente el check list del equipo a su cargo (montacargas). 
 Medidas de seguridad al operar el montacargas. 
 Conocer tipos de productos. 
 Traslado de producto. 
 Cargar plataformas a zona 11. 
 Trasladar cualquier material o producto de un lugar a otro. 
 Cuidar el buen funcionamiento del equipo (montacargas). 
 Recibir tarimas que ingresan de zona 11 y colocarlas en el área 
correspondiente. 
 Controlar el consumo de gas y notificar al encargado. 
 Recolectar basura de toda la planta y llevarlo al basurero común. 
 Responsable de asistir a capacitaciones. 
 Limpieza general de la unidad. 
 Despachos de diferentes clases de fardos. 
 Despachos de calcio. 
 Actividades diversas. 
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Los incisos dos, tres, siete y once no son funciones. La función nueve está 
mal descrita ya que solo se notifica y no se lleva el control en este puesto de 
trabajo. La función quince no es clara. 
 
2.2.1.29. Operador de líquidos 
 
No existe HAT para el operador de líquidos. No hay documentación sobre 
ese puesto de trabajo. 
 
2.2.1.30. Jefe de sistemas de producción 
 
El HAT actual del jefe de sistemas de producción fue modificado por última 
vez el 17 de febrero de 2014, consta de 8 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del jefe de sistemas de producción: 
 
 Operación de interfaz IntChronoSoft. 
 Cierre de OTs (ordenes de trabajo). 
 Aplicación de reprocesos en las OTs. 
 Cambio de prioridad en materias primas macros. 
 Recibos de compra para importaciones. 
 Determinar mermas de macros. 
 Crear maestros de ingeniería. 
 Realizar transferencias hacia la bodega virtual de consumo. 
 Programación de pedidos en ChronoSoft. 
 Verificar y mantener el stock de producto terminado. 
 Análisis de ajustes y formato de autorización. 
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Las funciones descritas estaban correctas, sin embargo, hay otras 
funciones que no están incluidas en el HAT. 
 
2.2.1.31. Coordinador de fabricación 
 
El HAT actual del coordinador de fabricación fue modificado por última vez 
el 23 de septiembre de 2014, consta de 29 páginas y contiene en la sección 
“Descripción del cargo” el siguiente listado de funciones. 
 
Funciones del coordinador de fabricación: 
 
 Coordinar personal de distintas secciones. 
 Verificar reporte de auditoría de planta. 
 Control de horas extras. 
 Seguimiento a la producción. 
 Seguimiento a limpieza y fumigación de silos. 
 Asignación y verificación de localizaciones de consumo (macros y 
líquidos). 
 Liquidación de macros. 
 Manejo del combustible bunker. 
 Solicitud de alimentación y viáticos para el personal. 
 Manejo de los re-procesos. 
 Manejo de polvillo y barreduras. 
 Manejo de la cernidura. 
 Preparativos para inventario. 
 Limpieza con inhilsalm: Ya no se realiza. 
 Almacenamiento de registros y reportes. 
 Estadísticas de las diferentes secciones. 
 Cubicación de localizaciones (macros). 
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La función siete la realiza otro puesto de trabajo. La función ocho está mal 
descrita, se hacen requisiciones pero el control lo lleva alguien más. La función 
catorce no se realiza. 
 
2.2.2. Controles establecidos actualmente 
 
Actualmente la empresa maneja 3 tipos de hojas de control: 
 
 Reporte diario. 
 Registro de operación. 
 Reporte de estado de equipos. 
 
Estos controles se utilizan para trasladar información desde el nivel 
operativo hasta el nivel administrativo. Sin embargo, ninguno de ellos brinda 
información suficiente para evaluar el desempeño del personal generando 
indicadores con la información que contienen. 
 
2.2.2.1. Reportes diarios 
 
Los reportes diarios funcionan para registrar información que puede ser 
utilizada más adelante, normalmente para generar reportes o para identificar la 
fuente de un problema. Algunos de ellos, como el reporte diario del jefe de 
peletizado (ver figura 7), incluyen un listado de verificación con el fin de registrar 
las tareas que deben realizarse, pero esta información nunca se utiliza para 










Fuente: Jefe de peletizado de COMAYMA R.L. 
 
2.2.2.2. Registros de operación 
 
Los registros de operación contienen información de las condiciones en 
que opera la maquinaría y su fin es trasladarla al personal administrativo de 
producción para su análisis. Este tipo de registros lo utiliza el personal de que 
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opera la peletizadora, el extrusor, los molinos y la caldera. En ellos no se 
registra información útil para generar indicadores de evaluación del personal. 
 




Fuente: Jefe de extrusión de COMAYMA R.L. 
 
2.2.2.3. Reportes de estado de equipos 
 
Los reportes de estado de equipos se utilizan en los vehículos de la 
empresa, sean pipas graneleras o montacargas. Su propósito es registrar la 
información obtenida en una revisión general de los equipos, marcando en una 
lista de verificación las condiciones que cumple o no el vehículo. Igual que los 














2.2.3. Indicadores utilizados actualmente 
 
A continuación, se enlistan los indicadores establecidos actualmente junto 
con su valor de desempeño del último año. Muchos de ellos no se utilizan 
debido a que sólo fueron creados por nombre y nunca se definió su cálculo. Los 
que se utilizan se calculan de manera arbitraria según estime la persona que 
está ingresando el valor al sistema que registra los indicadores semanales. 
 
Tabla III. Listado de indicadores actuales 
 




Jefe de granel 1 Porcentaje de despachos a granel correctos 93.56% 
  2 Tiempo de despoacho por pipa - 
Encargado de 
ensaque 
3 Porcentaje de quintales ensacados 
correctamente 
97.42% 
  4 Tiempo útil en la jornada - 
Jefe de ensaque 5 Porcentaje de quintales ensacados 
correctamente 
97.53% 
  6 Tiempo útil en la jornada - 
Operador GSE 7 Porcentaje de quintales mezclados 
correctamente 
98.00% 
  8 Porcentaje de tolvas asignadas 
correctamente 
- 
Jefe de peletizado 9 Porcentaje de productos peletizados 
correctamente 
95.21% 
  10 Número de horas operativas útiles - 
  11 Número de quintales peletizados por turno - 
Jefe de extrusión 12 Porcentaje de harina Full Fat fabricada 
correctamente 
97.01% 
  13 Número de horas operativas útiles - 
  14 Número de quintales producidos por turno - 
Operador del equipo 
de descarga de 
macros 
15 Toneladas de materia prima macro 





Continuación de la tabla III. 
 
  16 Porcentaje de descargas de materia prima 





























22 Actividades realizadas correctamente 95.23% 
Operador de 
báscula 
23 Porcentaje de transacciones de pesaje 
correctas en el tiempo establecido 
90.48% 
Encargado de 
recepción de MP 
24 Porcentaje de recepciones de materia prima 
realizadas correctamente 
99.89% 
  25 Porcentaje de despachos de materia prima 
realizados correctamente 
82.35% 
  26 Porcentaje de materia prima almacenadas y 
preservadas 
98.06% 
  27 Porcentaje de materia prima disponibles 87.14% 
Operador de MP y 
ME 
28 Materias primas disponibles, recibidas y 
despachadas correctamente 
95.39% 
  29 Inventarios correctos 99.94% 
Operador de micros, 
medicados y ME 
30 Material de empaque disponible, recibido y 
despachado correctamente 
- 
  31 Materias primas almacenadas y 
preservadas correctamente 
- 
  32 Orden y limpieza en materias primas y 




Continuación de la tabla III. 
 
Operador de carga a 
granel 
33 Porcentaje de despachos a granel correctos 93.56% 
  34 Tiempo de despacho por pipa - 
Operador de 
ensaque 






36 Porcentaje de traslados correctos de 
producto terminado 
97.63% 
Jefe de logística de 
despacho producto 
terminado 
37 Porcentaje de fletes realizados 
correctamente y en el tiempo ofrecido al 
cliente 
- 
  38 Porcentaje de disponibilidad de unidades 
para despacho a granel 
64.01% 
  39 Porcentaje de viajes realizados por unidad - 
  40 Rendimiento de combustible - 
Piloto 41 Porcentaje de viajes realizados versus los 
viajes programados 
100.00% 
  42 Tiempo de entrega por viaje - 
Jefe de sanitización 43 Número de áreas sanitizadas correctamente 
en el tiempo establecido 
94.80% 
  44 Tiempo de sanitización - 
Personal de 
sanitización 
45 Número de áreas sanitizadas correctamente 
en el tiempo establecido 
93.20% 
  46 Tiempo de sanitización - 
Jefe de despacho de 
producto terminado 
COINCO 
47 Porcentaje de despachos realizados 
correctamente en el tiempo establecido 
95.90% 
  48 Porcentaje de productos terminados 
almacenados y preservados 
92.92% 
  49 Porcentaje de inventarios correctos 95.98% 
Auxiliar de despacho 
COINCO 
50 Porcentaje de listas de empaque 
correctamente elaboradas 
92.92% 
  51 Porcentaje de productos terminados 
almacenados y preservados 
- 
Despachador 52 Porcentaje de despachos realizados 
correctamente en el tiempo establecido 
98.00% 
  53 Número de quintales despachados por hora - 
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54  Porcentaje de traslados realizados 
correctamente, en el tiempo estable 




 - - 
Jefe de sistemas de 
producción 
55 Porcentaje de transacciones de producción 
operadas correctamente y en los tiempos 
establecidos 
99.71% 
  56 Porcentaje de reportadas correctamente y 
en los tiempos establecidos 
- 





58 Porcentaje de quintales elaborados 
correctamente 
99.93% 
  59 Porcentaje de pedidos producidos versus 
los programados 
97.37% 
  60 Porcentaje de pedidos producidos a tiempo - 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
2.2.3.1. Origen de los indicadores actuales 
 
Al momento en que se empezó a crear la documentación de todos los 
puestos de trabajo en el año 2012, se le solicitó a cada persona que ocupaba 
cada puesto de trabajo que nombrara sus funciones y los indicadores con las 
que se mediría su propio desempeño. Muchos de los indicadores fueron 
propuestos a la ligera y por lo tanto no reflejan el desempeño real del personal. 
Está es la razón por la que la mayoría de los indicadores existe teóricamente 
pero en la práctica no se utilizan o pierden su significado. De los 60 indicadores 





2.2.3.2. Análisis de los indicadores actuales 
 
En los HAT actuales de la empresa se mencionan los indicadores que 
evalúan cada puesto en la sección “Estadísticas”. Muchos de estos indicadores 
no se utilizan en la realidad debido a que no fueron correctamente propuestos, 
entre ellos destacan los que se miden en función del tiempo. Estos indicadores 
nunca pasaron de la teoría a la práctica. Ninguno se utiliza y nunca se definió 
su cálculo. No hay registro de tiempos ni tiempos establecidos. Algunos de 
estos indicadores son los siguientes: 
 
 Tiempo de despacho por pipa. 
 Tiempo útil de la jornada. 
 Número de horas operativas útiles. 
 Toneladas de materias primas descargadas por hora. 
 Porcentaje de transacciones de pesaje correctas en el tiempo 
establecido. 
 Tiempos de entrega por viaje. 
 Tiempo de sanitización porcentaje de despachos realizados 
correctamente en el tiempo establecido. 
 Número de quintales despachados por hora. 
 Porcentaje de traslados realizados correctamente en el tiempo 
establecido y de forma segura. 
 Porcentaje de transacciones de producción operadas correctamente y en 
los tiempos establecidos. 
 Porcentaje de mermas reportadas correctamente y en los tiempos 
establecidos. 
 
De los indicadores que si se utilizan, muchos de ellos no evalúan 
correctamente al personal, ya que se les califica con factores que están fuera 
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de su control, y por lo tanto no pueden evaluar el desempeño de la persona a la 
que se le han asignado. 
 
 Materia prima almacenada correctamente = quintales de toda la materia 
prima almacenada en bodega. 
 
Este indicador muestra la cantidad de materia prima que hay 
almacenada dentro de la bodega. No indica nada relevante con lo que se 
pueda evaluar al encargado de bodega.  
 
 Productos almacenados correctamente = quintales del total del peso en 
producto terminado dentro de la bodega. 
 
Al igual que el indicador anterior, éste no indica nada relevante con lo 
que se pueda evaluar al personal. 
 
 Porcentaje de traslados correctos = número de viajes que hace 
correctamente el operador de montacargas. 
 
Este indicador no toma en cuenta la cantidad de producto afectado por 
traslado incorrecto, sólo el número de viajes. Un viaje en el que haya roto 
un saco es igual a una tarima de sacos completa colocada en el producto 
equivocado, ya que ambos casos suceden en un viaje. No evalúa 
objetivamente al empleado. 
 





El cálculo de este indicador es correcto, sin embargo, se le aplica al 
puesto de trabajo equivocado. Se califica al jefe de logística en base a la 
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disponibilidad de pipas graneleras, siendo la responsabilidad de los 
mecánicos. Este indicador debe trasladarse al HAT de los mecánicos. 
 
 Número de áreas sanitizadas correctamente = número entero de áreas 
sanitizadas. 
 
De nada sirve saber el número de áreas sanitizadas correctamente. Se 
necesita una relación con el total de áreas por sanitizar. 
 
 Mermas reportadas correctamente: no existen las mermas reportadas 
incorrectamente ya que por procedimiento las mermas pasan varias 
revisiones donde se corrigen a cada momento. Este indicador siempre es 
1 o 100 %, por lo que carece de importancia. 
 
El resto de indicadores responde a la siguiente formula genérica, 
evaluando al personal según su tarea específica realizada correctamente. 
 
Actividades realizadas correctamente = 




Estos serían algunos ejemplos del indicador genérico aplicado a algunos 
puestos de trabajo. 
 
Producto ensacado correctamente = 
quintales ensacados sin error
quintales ensacados totales
  
Producto despachado correctamente = 
quintales despachados sin error
quintales despachados totales
  
Producto peletizado correctamente = 





Teóricamente, estos indicadores si brindan información relevante, pero 
algunos de ellos no se calculan correctamente. Por ejemplo, el porcentaje de 
quintales mezclados correctamente se reduce si hay un reproceso por corte 
energético, situación fuera de control del operador GSE que sin embargo afecta 
su nota de desempeño. 
 
El principal problema al momento de aplicar este indicador genérico o 
cualquier otro es la discrecionalidad al momento de calcularlo. Las cantidades 
totales de cualquier actividad se encuentran en registros en el sistema o 
manuales, pero no existe ningún registro de errores por lo que no hay respaldo 
para la cantidad de actividades sin error. A menos que suceda un error con 
graves repercusiones, las actividades realizadas correctamente siempre son 
iguales a las cantidades totales. Si sucede el error, se busca la cantidad o se 
estima a criterio del jefe inmediato. 
 
Otro problema es la falta de capacitación para el uso de indicadores, ya 
que el personal no sabe que tomar como error ni tampoco sabe para qué sirve 
el indicador. Ejemplo de esto es que el coordinador de almacenaje y logística 
reducía el valor del indicador de su personal de la siguiente manera: 
 
Limpieza realizada correctamente = 
días que se limpió
días de la semana
 
 
Los empleados limpiaban la bodega lunes, miércoles y viernes, pero el 
jefe dividía el total de los tres días en todos los días de la semana laboral. Por lo 
que aunque los empleados cumplieran su tarea, como máximo obtendrían un 
indicador de limpieza de 
3
5
= 0,6 = 60 %. Al preguntarle al coordinador porque 
nunca les daba 100 % respondió que se debía a que nadie es perfecto y por lo 
tanto no pueden tener 100 %. 
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2.2.4. Evaluación del desempeño actual 
 
2.2.4.1. Uso de los indicadores 
 
Todos los indicadores de todos los puestos de trabajo se ingresan al 
sistema informático de la empresa los días lunes de cada semana. Al final del 
año se calcula el promedio de cada indicador, y en caso de que el empleado 
tenga más de un indicador se calcula un promedio individual que integra los 
promedios de todos los indicadores del individuo. De la tabla 1 de la sección de 
apéndices se obtienen los promedios individuales de dos puestos de trabajo 
(ver tabla IV) con los que a continuación se ejemplificara el proceso de 
evaluación del desempeño actual. 
 
Promedio indicador = 
∑ indicador de cada semana del año
52 semanas
 
Promedio individual = 
∑ indicadores del puesto
total de indicadores del puesto
  
 
Tabla IV. Resumen del apéndice 1 utilizada para generar un solo 









2.2.4.2. Indicadores de departamento y de división 
 
Adicionalmente a los indicadores individuales de cada puesto de trabajo, 
los coordinadores calculan la nota de su departamento y la suben al sistema 
(ver tabla V). También los sub-gerentes calculan la nota de su división y la 
suben al sistema (ver tabla VI). Ambas notas anteriores se utilizan en la 
evaluación anual del desempeño de los empleados. Lamentablemente este 
sistema cuenta con un inconveniente, ya que el desempeño de otras personas 
no relacionadas al puesto o al empleado reducen la nota de éste en la 
calificación anual. 
 




Fuente: elaboración propia. Todo el valor utilizado tiene como fin ejemplificar el proceso de 
evaluación y no reflejan el desempeño real de los puestos involucrados. 
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Fuente: elaboración propia. Todo el valor utilizado tiene como fin ejemplificar el proceso de 
evaluación y no reflejan el desempeño real de los puestos involucrados. 
 
Si la sección de granel tiene 100 % en su desempeño, pero la sección de 
ensaque no, la nota del departamento se reducirá, reduciendo también la nota 
anual de la sección de granel. La nota de un empleado del departamento 
fabricación se ve afectada por la nota del departamento de almacenaje y 
logística por estar en la misma división de producción, por lo que el valor anual 
del desempeño de ese empleado no refleja el desempeño real de él como 
individuo. 
 
2.2.4.3. Cumplimiento de directrices 
 
En la evaluación anual se toma en cuenta el cumplimiento de las 
directrices de la empresa. Cada empleado inicia con 100 puntos en la sección 
de directrices cada año y se le van restando puntos a medida que incumple 
directrices durante el año. Al final del año, el punteo restante forma parte en el 









* Según la naturaleza de la falta así serán las medidas a tomar. El comité de ética de la empresa decide 
como proseguir. 
 
Fuente: Coordinador de correcciones e informes de COMAYMA R.L. 
 
2.2.4.4. Evaluación anual 
 
La evaluación anual del personal de COMAYMA R.L. que actualmente se 
utiliza sirve exclusivamente para determinar el bono de productividad de cada 
empleado. Esta consta de 4 factores que conforman la nota anual de cada 
empleado. 
 
 Promedio individual (70 %): El 70 % de la nota anual está conformada 
por el promedio de todas las notas semanales de desempeño del año. Si 
el empleado tiene varios indicadores, estos se promedian entre sí para 
hacer uno solo. 
 Indicador global por departamento (10 %): Las notas de todo el personal 
del departamento se promedian para generar una sola. 
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 Indicador global por división (10 %): Las notas de todos los 
departamentos de una división se promedian para generar la nota de esa 
división. 
 Cumplimiento de directrices (10 %): Nota individual de cada empleado 
que inicia en 100 puntos cada año y se le van restando puntos según el 
incumplimiento de directrices del empleado. 
 
El porcentaje final del bono de productividad anual, obtenido sumando los 
cuatro factores anteriores, se aplica al salario mensual de cada empleado y la 
cantidad resultante se le paga a cada empleado como su bono de productividad 
anual. El personal nunca ve su nota anual ni es retroalimentado sobre cómo 
mejorarla para el siguiente año. 
 
Tabla VIII. Continuación del ejemplo del cálculo de la evaluación anual 




Fuente: elaboración propia. Todos los valores utilizados tienen como fin ejemplificar el proceso 
de evaluación y no reflejan el desempeño real de los puestos involucrados. 
 
Desempeño anual = Promedio individual x 0,7 + Indicador del 
departamento x 0,1 + Indicador de la división x 0,1 + Cumplimiento de 
directrices x 0,1  
 
Desempeño anual del jefe de granel = 98.75 x 0,7 + 97,14 x 0,1 + 94,59 x 
0,1 + 95 x 0.1 = 97,80 %  
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Desempeño anual del jefe de logística = 92,25 % x 0,7 + 94,62 x 0,1 + 
94,59 x 0,1 + 45 x 0,1 = 88,00 %  
 
La evaluación del desempeño actual no es objetiva debido a los siguientes 
problemas: 
 
 Los indicadores de desempeño actuales no se aplican correctamente, 
sea por la discrecionalidad al momento de calcularlos o por evaluar 
aspectos ajenos al desempeño del puesto. 
 En el caso de puestos con más de un indicador, se debe ponderar los 
indicadores por la importancia de las actividades que evalúan.  
 Los indicadores de departamento y de división no deben utilizarse para 
evaluar el desempeño individual de los empleados. Las tareas de otros 
puestos de trabajo, secciones o departamentos no deben afectar el 
cálculo de la evaluación del desempeño de un puesto de trabajo en 
específico. 
 La falta de retroalimentación hacia los empleados evita que estos 
conozcan su desempeño y deseen mejorarlo. También resta interés 
hacia el cálculo semanal de los indicadores, de los cuales nunca 
conocen su fin. 
 
2.3. Propuesta para mejorar la productividad a través de nuevos 
indicadores 
 
2.3.1. Nueva documentación para los cargos 
 
Durante la mayor parte del tiempo del EPS se observó, analizó y 
entrevistó al personal de 31 puestos de trabajo del área de producción de la 
empresa y como resultado se crearon 31 nuevos HAT que detallan las 
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funciones de cada uno de los puestos. Estos nuevos HAT corresponden a 
descriptores de puestos con las actividades descritas a manera de instructivo. 
Cada documento está conformado por cuatro secciones: las generalidades del 
puesto, las funciones del puesto, las actividades que conforman las funciones y 
los anexos. Los nuevos HAT fueron creados por el estudiante de EPS y servirán 
para la nueva forma de evaluar el desempeño de los cargos de la empresa. 
 
 Las generalidades incluyen el nombre del puesto de trabajo, su posición 
en el organigrama (indicando el número de división y número de 
departamento además del nombre), el propósito del cargo, sus 
actividades críticas y su producto final valioso. 
 En la sección de funciones se describen en párrafos todas las funciones 
que el empleado que ocupa el puesto de trabajo debe realizar.  
 En la sección de actividades se detalla una serie de pasos numerados o 
una serie de criterios a considerar para realizar cada una de ellas.  
 En los anexos se incluye el registro de cambios del documento y 
cualquier otra información de soporte como reglamentos, glosarios, etc. 
 
A continuación, se muestra uno de los HAT creados durante el proyecto. 











Figura 10. Ejemplo de la nueva estructura definida para los HAT 
propuestos. Este HAT corresponde al puesto del operador 
































Fuente: elaboración propia. 
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A continuación, se listan las funciones y actividades de cada uno de los 31 
puestos de trabajo analizados en formato de descriptor de puestos. Esta 
información está disponible en cada uno de los nuevos HAT de cada puesto de 
trabajo, con la diferencia que las actividades en los HAT se detallan en forma de 
instructivo. En los apéndices se pueden consultar los HAT completos del jefe de 
granel (figura 2) y del operador de descarga de macros (figura 3). 
 
2.3.1.1. Jefe de granel 
 









Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.2. Encargado de ensaque 
 








Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.3. Jefe de ensaque 
 








Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.4. Jefe de granel 
 















Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.5. Jefe de peletizado 
 





Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.6. Jefe de extrusión 
 





Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.7. Operador del equipo de descarga de 
macros 
 










Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.8. Operador de preparación de micros 
supervisados 
 








Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.9. Operador de coordinación de micros 
supervisados 
 










Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.10. Operador de alimentación de micros 
supervisados 
 









Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.11. Encargado alimentación tolvas de harinas 
 









Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.12. Operador de alimentación tolvas de harinas 
 


















2.3.1.13. Encargado de alimentación micros 
automáticos 
 





Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.14. Operador de báscula 
 





Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.15. Encargado de recepción de MP 
 










Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.16. Operador de MP y ME 
 










Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.17. Operador de micros, medicados y ME 
 













Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.18. Operador de carga a granel 
 









2.3.1.19. Operador de ensaque 
 





Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.20. Operador de montacargas de ensaque 
 





Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.21. Jefe de logística de despacho producto 
terminado 
 


























Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.23. Jefe de sanitización 
 











Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.24. Jefe de despacho de producto terminado 
COINCO 
 










Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.25. Auxiliar de despacho COINCO 
 





















Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.27. Operador de montacargas despacho 
 






Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.28. Operador de líquidos 
 





Fuente: elaboración propia. 
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2.3.1.29. Jefe de sistemas de producción 
 









Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.1.30. Coordinador de fabricación 
 














Fuente: elaboración propia. 
 
2.3.2. Controles propuestos 
 
2.3.2.1. Lista de verificación 
 
Gracias a los nuevos HAT, se desarrollaron nuevas hojas de control para 
aplicar a cada puesto de trabajo analizado. Estas hojas de control contienen 
una lista de las actividades más relevantes de los puestos, donde se registra 








Fuente: elaboración propia. 
 
La lista de verificación anterior funciona de la siguiente forma: 
 
 Las actividades que requieren verificación se listan y se numeran en la 
columna “Actividad”. 
 
 Cada día de la semana tiene una columna donde se coloca un 1 si se 
realizó la verificación o un 0 si no se hizo. 
 
 Debajo de la lista se encuentran dos filas donde se colocan los totales 
diarios de las verificaciones realizadas y el total de verificaciones. 
 
 Al sumar todos los unos del día lunes se obtiene 9 en el total de 
verificaciones realizadas. El martes aparece una actividad no realizada, 
indicado con cero, por lo que el total fueron 8 actividades. 
 
141 
 EL total de verificaciones depende de las actividades a verificar. La 
actividad 7, es una actividad que solo se realiza los días miércoles, por lo 
tanto, el total de verificaciones de ese día son 10. El resto de días son 9 
el total.  
 
 El día jueves el total de verificaciones fue cero. Este caso se utiliza para 
días de asueto, visitas al IGSS, suspensiones, etc. De esta manera no se 
afecta el punteo obtenido más adelante al utilizar los totales semanales. 
Para este ejemplo suponemos que el empleado se reportó enfermo el 
jueves justificadamente. De lo contrario, el jueves hubiese sido igual al 
lunes. 
 
 El día sábado sólo se utiliza cuando se requiere laborar 
extraordinariamente ese día, donde se coloca el total de verificaciones a 
realizar ese día y cuantas se hicieron como en los otros días de la 
semana. Puede que no todas las actividades se verifiquen los sábados y 
el total de verificaciones sea menor. Para este ejemplo, no se laboró el 
sábado. 
 
 Finalmente, se suman horizontalmente las verificaciones realizadas y el 
total de verificaciones para obtener los totales semanales. Para este 
ejemplo fueron 36 verificaciones realizadas sobre 37 que se debían 
realizar. Más adelante estos totales son utilizados para calcular el 
indicador de desempeño del personal. 
 
Adicionalmente, algunos de las hojas de control también registran 
resultados de alguna actividad según la naturaleza del puesto de trabajo (como 
el número de camiones cargados, quintales de producto terminado y 
transacciones operadas en el sistema) con el fin de obtener valores para 
142 
mejorar el cálculo final del indicador de desempeño. Esta sección de las hojas 
de control se explicará de manera detallada posteriormente para cada puesto 
de trabajo que la contiene. 
 
2.3.2.2. Registro de errores 
 
El registro de errores propuesto es un control simple, en él se escribe una 
descripción del error cometido, la fecha en que sucedió y el responsable del 
error. Este control servirá para tener información objetiva al momento de 
evaluar el desempeño de un puesto en específico. Actualmente, los errores 
cometidos sólo quedan en la memoria de los empleados involucrados, con lo 
que no se puede analizar la frecuencia de los mismos ni identificar realmente al 
personal que más incidencias de errores tiene. 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
Este es un complemento para el indicador del desempeño de los puestos 
de trabajo. La cantidad de errores de una persona afecta la nota final de su 
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indicador de desempeño, y con este documento se puede justificar la baja en el 
indicador. Además, se pueden determinar las frecuencias de los errores y 
determinar los errores más comunes, sobre los que hay que tomar acciones 
preventivas. 
 
2.3.2.3. Registro de suplencia de cargos 
 
El registro de suplencia de cargos propuesto tiene dos funciones: la 
primera es identificar al personal multifuncional y la segunda es identificar las 
áreas que requieren personal suplente más frecuentemente. El registro será 
llevado por los jefes de área, quienes lo llenaran al momento de solicitar un 
suplente para su área. Por medio del registro de suplencia de cargos se puede 
determinar que áreas son las que más suplentes necesitan y determinar 
traslados de personal a esa área, capacitación de suplentes o contratación de 
nuevo personal. 
 




Fuente: elaboración propia. 
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A continuación, se detalla el diseño de las hojas de control de cada puesto 
de trabajo con su lista de verificación y los indicadores de desempeño 
respectivos de cada cargo, junto con su cálculo. Cada puesto tiene un sólo 
indicador de desempeño en formato de porcentaje. Este indicador se calcula 
con la información de las hojas de control, y está conformado por dos partes: 
productividad y cumplimiento. 
 
Productividad: Evalúa la actividad principal del puesto de trabajo. Utiliza la 
relación de entradas y salidas para obtener un porcentaje que será utilizado 
luego en el indicador de desempeño final. 
 
Productividad =  





Cumplimiento: Evalúa las verificaciones que tiene que realizar el personal 
relacionadas a su actividad principal. Se utiliza una lista de verificación para 
determinar su valor y luego utilizarlo en el indicador de desempeño final. 
 
Cumplimiento =  
Verificaciones realizadas 
Verificaciones que se debían hacer
 
 
Indicador del desempeño final: Toma en cuenta la productividad y el 
cumplimiento para determinar el valor del desempeño final del personal que 
ejecuta el puesto de trabajo. Se calcula por medio de un promedio ponderado. 
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Indicador de desempeño =  




2.4.1.1. Indicadores de granel 
 
En la sección de carga a granel se evalúa a dos puestos de trabajo por 
medio de la cantidad de vehículos cargados a granel. 
 
 Jefe de carga a granel 
 Operador de carga a granel 
 
 
El operador de carga a granel llenará una hoja de control por semana y 
entregará los valores finales de la misma al jefe de carga a granel. 
 




Fuente: elaboración propia. 
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El jefe de carga a granel ingresará diariamente la cantidad de vehículos 
cargados a granel y la cantidad de estos en los que se cometió un error. Luego 
llenará su listado de verificación en el día correspondiente. Al finalizar la 
semana ingresará los valores entregados por el operador de carga a granel y 
obtendré el indicador de desempeño de los dos puestos de trabajo. 
 
Figura 45. Hoja de control y cálculo de los indicadores del jefe y el 




Fuente: elaboración propia. 
 
En la parte superior de la hoja de control se registra el número de 
camiones cargados a granel cada día y debajo de esa cantidad se registra el 
número de camiones que el cliente reportó con error atribuible a la sección de 
granel (producto incorrecto, cantidad incorrecta, producto contaminado, etc.). El 
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total refleja que en la semana se cargaron 55 camiones y cero se reportaron 
con error. Con estos valores se calcula la nota de productividad de ambos 
puestos de la sección. 
 
Productividad =  





= 100 % 
 
Luego se calcula la nota de cumplimiento de cada uno de ellos. De la lista 
de verificación del jefe de granel se obtiene un total de 55 verificaciones 
realizadas de un total de 55. De la lista del operador de carga a granel, la cuál 
es la hoja de control aparte vista anteriormente, se obtuvieron 40 verificaciones 
realizadas de un total de 40. 
 
Cumplimiento jefe de granel =  
Verificaciones realizadas




= 100 % 
 
Cumplimiento operador de carga a granel =  
Verificaciones realizadas




= 100 % 
 
Finalmente, para obtener el indicador de desempeño de cada empleado 
de la sección de granel se realiza una media ponderada de las notas de 
productividad y cumplimiento de cada empleado. Para la sección de granel se 
da un peso de 4 a la nota de productividad y un peso de 1 a la nota de 
cumplimiento. 
 
Indicador del jefe de granel =  
Productividad ∗ 4 +  Cumplimiento ∗ 1
5
=  
100 % ∗ 4 + 100 % ∗ 1
5
= 100 % 
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Indicador del operador de carga granel =  
Productividad ∗ 4 +  Cumplimiento ∗ 1
5
=  
100 % ∗ 4 + 100 % ∗ 1
5
= 100 % 
 
2.4.1.2. Indicadores de ensaque 
 
En la sección de granel se evalúa a los puestos por medio del total de 
sacos operados (ensacados por línea y transportados a bodega). 
 
 Jefe de ensaque. 
 Encargado de ensaque. 
 Operador de ensaque. 
 Operador de montacargas de ensaque. 
 
El jefe de ensaque registrará la cantidad de producto que ensaca cada 
línea y que es transportado a la bodega por el operador de montacargas. 














Figura 46. Hoja de control del jefe de ensaque con una sección para 
registrar los datos necesarios para el cálculo de los 




Fuente: elaboración propia. 
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En esta hoja no se calcula ningún indicador. De ella sólo se obtienen los 
totales de sacos completados en la semana en cada línea de ensaque y el total 
de las verificaciones realizadas sobre las verificaciones totales que debía 
realizar el jefe de ensaque. 
 
El resto del personal de ensaque debe llevar únicamente sus listas de 
verificación. Colocarán el total de verificaciones realizadas cada día sobre la 
cantidad de verificaciones que debían realizar cada día. Al final sumarán ambas 
filas y obtendrán los valores semanales. 
 




Fuente: elaboración propia. 
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Fuente: elaboración propia. 
 





Fuente: elaboración propia. 
152 
Al final de la semana, el jefe de ensaque tomará todos los valores 
semanales del personal de ensaque y llenará el siguiente formato digitalmente. 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
Si alguien cometió algún error, se registrará en cantidad de sacos 
afectados por error. Dichos errores estarán registrados en el formato de registro 
de errores de la sección de ensaque. Cuando todos los valores sean 
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ingresados, junto con la cantidad de sacos de todas las líneas de ensaque, se 
obtendrá el indicador de desempeño de cada empleado de ensaque y el 
indicador de desempeño de la sección de ensaque. 
 
A continuación, se muestra el cálculo del indicador de desempeño de cada 
puesto de trabajo de la sección de ensaque. A la productividad se le dio un 




2.4.1.3. Indicadores de peletizado 
 
En la sección de peletizado se evaluá a los dos jefes de peletizado por 
medio del total de quintales peletizados. 
 
 Jefe de peletizado 
 
Por medio de una hoja digital, los jefes de peletizado llenaran la lista de 
verificación en la parte superior o en la parte inferior según el día que les 
corresponda peletizar, alternado un día arriba y un día abajo. Adicionalmente, 
los días que peletizen tendrán que anotar la cantidad de producto peletizado en 
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quintales. Los errores también se registran en quintales de producto peletizado 
afectado. 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
A continuación, se muestra el cálculo del indicador de desempeño para el 
jefe de peletizado. A la productividad se le dio un peso de 3 y al cumplimiento 






2.4.1.4. Indicadores de mezclado 
 
Los indicadores de mezclado abarcan todas las áreas que afectan 
directamente el proceso de mezclado. A la unidad de operación GSE se le 
evalúa por medio de los batchs mezclados. Al resto de unidades y secciones 
involucradas se les evalúa por medio del tiempo en que se mantiene a la 
materia prima disponible para su uso en mezclado. 
 
 Operador GSE. 
 Encargado de alimentación de tolvas un harinas. 
 Operador de alimentación de tolvas de harinas. 
 Jefe de extrusión. 
 Operador del equipo de descarga de macros. 
 Operador de líquidos. 
 Operador de preparación de micros supervisados. 
 Operador de coordinación de micros supervisados. 
 Operador de alimentación de micros supervisados. 
 Encargado de alimentación de micros automáticos. 
 Operador de micros, medicados y ME. 
 
La hoja electrónica que calcula los indicadores de mezclado se divide en 4 
secciones. La primera corresponde al operador GSE que labora en el turno de 












Fuente: elaboración propia. 
 
La segunda sección corresponde al operador GSE de la tarde, él cual 












Fuente: elaboración propia. 
 
Para ambos operadores GSE, sin importar el turno, el cálculo de los 
indicadores es el siguiente. A la productividad se le dio un peso de 4 y al 




La tercera sección es llenada por cualquiera de los dos operadores GSE. 
En ella se registra la hora inicial y la hora final al momento de suceder un paro. 
Esta información se registra en el cuadro con el nombre del responsable del 
paro. Se evalúa a los puestos por área en relación al tiempo perdido respecto al 
tiempo total de mezclado. Este último se obtiene de las secciones anteriores de 
los operadores GSE sumando los tiempos de la mañana y de la tarde. Los 
puestos evaluados son: 
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 Harinas (menores y soya): Encargado de alimentación de tolvas de 
harinas y operador de alimentación de tolvas de harinas. 
 Extrusión (full fat): Jefe de extrusión. 
 Macros (maíz y frijol): Operador del equipo de descarga de macros. 
 Líquidos (aceite y melaza): Operador de líquidos. 
 Micro ingredientes supervisados: Operador de preparación de micros 
supervisados y operador de coordinación de micros supervisados. 
 Alimentación de micros supervisados: Operador de alimentación de 
micros supervisados. 
 Micro ingredientes automáticos: Encargado de alimentación de micros 
automáticos. 
 Medicados: Operador de micros, medicados y ME. 
 
Figura 54. Sección que evalúa al resto de puestos involucrados en el 




Fuente: elaboración propia. 
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A cada una de los puestos de las áreas mencionados anteriormente se les 










Adicionalmente, el operador de micros, medicados y ME tendrá su propia 
hoja de control con un registro de batchs de medicados pesados correctamente 
y el operador del equipo de descarga de macros llevará una lista de verificación 




















Fuente: elaboración propia. 
 
Los totales de la lista de verificación generan la nota de cumplimiento del 
operador de descarga de macros, que junto a la nota de productividad obtenida 
anteriormente crean el indicador final de desempeño de este puesto de trabajo. 




Este último cálculo no se realiza en las hojas de control debido a que la 
nota de desempeño la reporta el operador GSE y la nota de cumplimiento la 
reporta el operador de macros. El cálculo se realiza automáticamente en el 
sistema al ingresar por separado ambas notas como dos indicadores que se 
promediaran para la evaluación final de desempeño. 
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Fuente: elaboración propia. 
 
A continuación, se muestra el cálculo del indicador de desempeño para el 
operador de micros, medicados y ME. A la productividad se le dio un peso de 4 




Este indicador será ingresado por el operador de micros, medicados y ME 
al sistema. El otro indicador que se calculó anteriormente con los tiempos 
perdidos será ingresado por el operador GSE por lo que el sistema promediara 






La cuarta y última sección de la hoja electrónica de los operadores GSE 
consta de un cuadro donde se registran los paros que no son atribuibles a las 
secciones anteriores. Este cuadro sirve para justificar los paros en el mezclado 
debido a fallas mecánicas, cortes de energía, etc. 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
2.4.1.5. Indicadores de sanitización 
 
Al personal de sanitización se le evalúa en base a las tareas cotidianas 
que deben realizar por medio de las actividades incluidas en el listado de 
verificación. 
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 Jefe de sanitización. 
 Personal de sanitización. 
 
El jefe de sanitización llenará el listado de verificación a medida que él y 
su personal realicen las tareas ahí listadas. Este es un listado grupal, todos son 
responsables de que todas las tareas de sanitización se realicen, la nota es la 
misma para todo el grupo. 
 








2.4.1.6. Indicadores de fabricación 
 
Los indicadores de fabricación corresponden a los dos puestos 
administrativos del departamento de fabricación: 
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 Jefe de sistemas de producción. 
 Coordinador de fabricación. 
 
Al jefe de sistemas de producción se le evalúa en base a las órdenes de 
producción transferidas al sistema visual y en base a las órdenes de producción 
programadas. Adicionalmente, parte de su nota corresponde a una lista de 
verificación. 
 





Fuente: elaboración propia. 
 
La nota de productividad del jefe de sistemas de producción se compone 
de las OP transferidas y las OP programadas, ambas contadas junto a sus 
errores en la parte superior de la hoja de cálculo. A lo transferido se le dio un 





Luego se calcula el desempeño con una media ponderada de 4 para la 




Al coordinador de fabricación se le evalúa en base al desempeño de todas 
las áreas que tiene su cargo. Esto genera el indicador general del departamento 
de fabricación que evalúa tanto al departamento como al coordinador. Además, 
el coordinador lleva otro indicador en base a un listado de verificación. Ambos 
son indicadores independientes que se ingresan al sistema y se promedian al 
momento de evaluar el desempeño anual. 
 
Figura 60. Hoja de cálculo del indicador del desempeño general del 
















2.4.1.7. Indicadores de báscula 
 
Al operador de báscula se le evalúa por medio de los vehículos que son 
pesados en báscula. 
 
167 
 Operador de báscula. 
 
El operador de báscula registrará la cantidad de vehículos pesados según 
el tipo de vehículo. Además, llenará su lista de verificación respectiva. Si se 
comete un error al registrar vehículos en el sistema, se anota en la línea de los 
errores la cantidad de vehículos erróneamente pesados. 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
A continuación, se muestra el cálculo del indicador de desempeño para el 
operador de báscula. A la productividad se le dio un peso de 4 y al 




2.4.1.8. Indicadores de bodega de materia prima 
 
Al personal de bodega se le evalúa por medio de las recepciones y 
despachos de materia prima. 
 
 Encargado de recepción de MP. 
 Operador de MP y ME 
 
El operador de MP y ME, también llamado operador de bodega, llenará su 
lista de verificación manualmente y entregará su nota semanal al encargado de 
recepción de materia prima. 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
El encargado de recepción de MP registrará la cantidad de recepciones y 
despachos de MP. De los despachos se calculará parte de la nota del operador 
de bodega. Tanto de las recepciones y los despachos se calculará la nota del 
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encargado de recepción de MP. Adicionalmente, parte de la nota del encargado 
corresponde a su lista de verificación y otra parte al punteo obtenido en su 
exactitud de inventarios. 
 





Fuente: elaboración propia. 
 
El cálculo del indicador de desempeño para el operador de bodega es el 
siguiente. A la productividad se le dio un peso de 4 y al cumplimiento un peso 





El cálculo del desempeño del encargado de MP es similar al anterior con 
la diferencia de que se le agrega a la media ponderada la nota de exactitud de 
inventarios. Esta nota la calcula y la otorga el auditor interno al revisar el 




2.4.1.9. Indicadores de logística 
 
A la sección de logística se le evalúa por medio de los despachos 
programados y los viajes realizados. 
 
 Jefe de logística de despacho producto terminado 
 Piloto 
 
Cada piloto llenará su lista de verificación y registrará los viajes realizados. 
Por practicidad, la lista de verificación será solo un registro y la nota de su 















Fuente: elaboración propia. 
 
El jefe de logística será evaluado en base a los viajes realizados de los 
viajes que él ha programado. También tendrá su lista de verificación la cual será 
un porcentaje de su desempeño. Además, ingresará el número de viajes de los 
pilotos y el número de viajes en los que hayan cometido un error y así obtendrá 
















Fuente: elaboración propia. 
 
El cálculo del indicador de desempeño para el jefe de logística es el 
siguiente. A la productividad se le dio un peso de 4 y al cumplimiento un peso 








2.4.1.10. Indicadores de despacho 
 
A la mayoría del personal de la sección de despacho se le evalúa por 
medio del total de sacos despachados. Al auxiliar de despacho se le evalúa por 
el total de listas de empaque que realiza y a los operadores de montacargas por 
medio del total de sacos trasladados. 
 
 Jefe de despacho COINCO. 
 Auxiliar de despachos COINCO. 
 Despachador. 
 Operador de montacargas de despacho. 
 
EL jefe de despacho registrará la cantidad de sacos despachados en 
plataformas y en vehículos particulares. En base al total de sacos despachados 
se le calificará. Los sacos despachados incorrectamente (cantidad o destino) 
restarán puntos en su indicador de desempeño. Parte de su desempeño 















El auxiliar de despacho registrará la cantidad de listas de empaque 
realizadas y las listas que fueron mal hechas. De ahí se obtendrá la mayor parte 
del valor de su indicador de desempeño y el resto saldrá de su lista de 
verificación. 
 








Los despachadores y operadores de montacargas de despacho llevarán 
sólo un listado de verificación y entregarán los valores semanales al jefe de 
despachos. 
 




















Fuente: elaboración propia. 
 
Al finalizar la semana, el jefe de despachos ingresará los valores 
semanales del personal a su cargo y obtendrá el valor de los indicadores de 











Figura 71. Hoja de cálculo donde se obtiene el desempeño de toda la 
  sección de despacho y de cada una de las personas 




Fuente: elaboración propia. 
 
Las cantidades de sacos se obtienen de la hoja de control del jefe de 
despacho. El desempeño del jefe de despachos y del auxiliar de despachos se 
copian de las hojas de control que cada uno de ellos lleva individualmente. Las 
verificaciones y errores de ellos también se copian a este formato. 
 
El cálculo del resto del personal de despachos se detalla a continuación. A 





2.4.2. Evaluación del desempeño propuesta 
 
2.4.2.1. Análisis estadístico de los indicadores 
 
Todos los indicadores se calculan semana a semana y por lo tanto se 
pueden analizar en función del tiempo. Al graficar los datos de un año, los 
errores comunes crearían fluctuaciones en la recta de desempeño debido a 
causas aleatorias. Sin embargo, cuando el cambio en la gráfica sea significativo 
(descendente o ascendente continuamente, o recta en un porcentaje inferior al 
habitual) el departamento de organización y talento humano investigará las 
causas específicas y asignables de estas variaciones por medio del coordinador 
de inspecciones e informes. 
 
Al encontrar las causas, y dependiendo cuales sean éstas, se puede 
retroalimentar y capacitar al personal o realizar algún tipo de cambios en el 
proceso para mejorar el desempeño el siguiente año. 
 
2.4.2.2. Adición de acciones sobresalientes 
 
En la evaluación anual actual, aparte de tomar en cuenta el desempeño de 
los puestos de trabajo también considera el cumplimiento de directrices como 
se hace actualmente. Cumplir las directrices mantiene el punteo intacto, 
mientras que incumplirlas resta puntos dependiendo del tipo de infracción. De la 
misma manera, se propone agregar a la evaluación anual una sección de 
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“acciones sobresalientes” la cual sumaría puntos al momento de que el 
personal realice acciones más allá del deber o dignas de mención que los 
diferencien del resto de personas que ocupan el mismo puesto de trabajo. 
 
Las acciones sobresalientes deben ser definidas por recursos humanos en 
conjunto con los coordinadores de cada departamento y deben ser 
comunicadas al personal para fomentar la proactividad y la mejora continua de 
cada área. Las acciones sobresalientes pueden ir desde mejorar un formato 
hasta lograr ahorros de tiempo y dinero al mejorar un proceso. 
 
2.4.2.3. Retroalimentación mensual 
 
Cada mes, los coordinadores deberán comunicar el desempeño general 
del departamento a todo su personal, comparando el desempeño obtenido con 
los meses anteriores. Los coordinadores deberán felicitar al personal que no 
cometió errores y corregir al personal los tuvo. En base a la frecuencia de 
errores descritos en el registro de errores deberán tomar acciones para corregir 
los errores más frecuentes. 
 
2.4.2.4. Evaluación anual 
 
La nueva evaluación anual de desempeño seguirá siendo ponderada por 
factores. La nueva evaluación anual de cada empleado estará conformada por 
los siguientes 3 factores: el desempeño del puesto obtenido por medio de los 
indicadores de desempeño semanales, el cumplimiento de directrices como se 
hace actualmente y la adición de las acciones sobresalientes. A diferencia de la 
evaluación del desempeño anual actual, el desempeño por departamento o por 
división solo afectaría a los coordinadores o a los sub-gerentes 
respectivamente, y no afectaría al nivel operativo ya que ellos no tienen control 
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sobre el desempeño del puesto de áreas ajenas a la suya. La ponderación de 
cada factor es la siguiente: 
 
 Los indicadores de desempeño semanales se promedian para obtener el 
indicador de desempeño anual. Éste equivaldría a un 90 % de la nota 
final de la evaluación anual. 
 
Tabla IX. Ejemplo de la unificación de los desempeños semanales en 




Fuente: elaboración propia. Los valores aquí utilizados son ficticios y sólo se utilizan para 
ejemplificar el cálculo. 
 
 El cumplimiento de directrices se seguiría trabajando de la misma 
manera en que se trabaja actualmente. Iniciando en un 100 % y restando 
en base a las infracciones. Este punteo equivaldría a un 10 % de la nota 














* Según la naturaleza de la falta así serán las medidas a tomar. El comité de ética de la empresa decide como 
proseguir. 
 
Fuente: Coordinador de correcciones e informes de COMAYMA R.L. 
 
 La sección de “acciones sobresalientes” sería un punteo inicial de cero 
que iría sumando puntos cuando el empleado realice alguna acción 
sobresaliente. Este punteo se sumaría al 100 % de anterior y la cantidad 
a sumar quedará a discreción de la división de organización y talento 
humano junto al jefe inmediato del empleado. 
 
Al unificar las tres partes anteriores se tendría la nota de la evaluación 
anual del empleado. Dicha nota se deberá comunicar al empleado y se utilizará 











Fuente: elaboración propia. Los valores aquí utilizados son ficticios y sólo se utilizan para 




A pesar de que el cálculo es muy similar a la evaluación de desempeño 
actual, la nueva evaluación evalúa a través de los nuevos indicadores y las 
listas de verificación objetivamente el desempeño del personal para cada uno 












3. DISEÑO DE UNA PROPUESTA PARA REDUCIR LOS 
COSTOS EN EL CONSUMO DE AGUA POTABLE POR 
MEDIO DE UN SISTEMA DE PURIFICACIÓN DE AGUA 




3.1. Diagnóstico del consumo de agua potable 
 
El agua potable para el consumo de todo el personal de la empresa es 
suministrada por medio de oasis y garrafones. Hay 12 ubicaciones dentro de la 
empresa donde se ubican oasis que calientan o enfrían el agua. Los garrafones 
de agua que se colocan en los oasis son entregados por una empresa tres 
veces por semana (lunes, miércoles y viernes) en el comedor de las oficinas 
administrativas, donde se almacenan. Desde ahí, son llevados por el personal 
operativo hasta las diferentes ubicaciones de los oasis en toda la empresa. 
 
Tabla XII. Cantidad de garrafones comprados por mes desde 




Fuente: elaboración propia. 
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Comparando la cantidad de garrafones comprados de septiembre 2013 a 
agosto 2014 con los garrafones comprados de septiembre 2014 a agosto 2015 
se puede apreciar que hubo un aumento total de 271 garrafones comprados, 
siendo un aumento promedio aproximado de 22 garrafones al mes en 
comparación a la cantidad de garrafones comprados el mismo mes del año 
anterior. 
 





Fuente: elaboración propia. 
 
A continuación, se muestra el comportamiento que ha tenido la cantidad 







Figura 72. Diagrama de dispersión de la cantidad de garrafones 




Fuente: elaboración propia. 
 
La línea de tendencia determinada a partir de la gráfica indica que la 
compra de garrafones aumenta aproximadamente 2.5 garrafones cada mes. A 
continuación, se muestra la proyección del consumo de garrafones determinada 












Fuente: elaboración propia. 
 
Se determinó un error de 25 garrafones comparando los valores reales 
con los valores teóricos hasta el mes de agosto del 2015, siendo mayor el valor 
real que el valor teórico. Por lo que la cantidad total anual estimada de 5147 
puede ser superada por la cantidad real de garrafones que se consumirá en 
todo el 2015. Como promedio mensual para los meses de 2015 se estima un 
consumo de 427 garrafones mensuales o un consumo equivalente semanal de 
107 garrafones. 
 
En base a un control establecido en la recepción de las oficinas 
administrativas se determinó parcialmente la distribución de los garrafones en 
las diferentes ubicaciones de los oasis. Esta información se completó con 
entrevistas realizadas a las personas que reemplazan los garrafones, las 
personas encargadas de las áreas y con las personas de servicio que utilizan 
más el agua pura. A continuación, se muestra el consumo estimado de 
garrafones por ubicación a la semana. 
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Fuente: elaboración propia. 
 
El 50 % del consumo de agua pura se concentra en las primeras dos 
ubicaciones de la tabla (ensaque y despachos), las siguientes cuatro 
ubicaciones representan el 30 % del consumo de agua y las 6 ubicaciones 
restantes (la mitad de los oasis) representa el último 20 % del consumo de 
agua. 
 
3.2. Facturación del consumo de agua potable 
 
En el año 2014 COMAYMA R.L. compró 4 806 garrafones de agua potable 
a un precio constante de Q 10.50, gastando un total de Q 50 463,00. A 
continuación, se muestran los montos por garrafones de agua pura de las 





Tabla XVI. Consumo mensual de agua potable de septiembre de 2013 




Fuente: elaboración propia. 
 
En base a la tabla XXII, se estima que el costo del consumo de agua 
potable para el 2015 será de Q 54 043,50, suponiendo un aumento constante 





3.3. Sistema propuesto para reducir los costos del consumo de agua 
 
COMAYMA R.L. cuenta con un pozo donde se extrae agua actualmente 
para los servicios sanitarios, áreas verdes y el proceso productivo. Se propone 
utilizar agua del sistema ya existente y purificarla para llenar los garrafones 
dentro de la empresa y reducir los costos asociados al consumo de agua 
potable. 
 
Debido a que no se cuenta con espacio disponible para colocar el equipo 
de purificación, se propone crear una alejado del área de producción, al lado del 
taller mecánico. Esta ubicación cuenta con tuberías existentes desde donde se 
puede conectar el sistema de purificación de agua. 
 
Para determinar la manera en que se purificará el agua se tomaron 
muestras de la misma en la ubicación propuesta al lado del taller y se enviaron 
al Centro de Investigaciones de la Facultad de Ingeniería de la Universidad de 
San Carlos de Guatemala, donde se les realizó un análisis físico-químico y un 
análisis bacteriológico para determinar las propiedades del agua a tratar. Los 
resultados de ambos exámenes se encuentran en los anexos (figura 1 y figura 2 
respectivamente). 
 
El propósito de la purificación es que las propiedades del agua alcancen 
los valores que especifican que el agua es potable, definidos por la norma 
COGUANOR 29001. Las siguientes tablas muestran en resumen los resultados 
y los comparan con los valores del agua potable determinados en la norma 
mencionada, donde LMA corresponde al Límite Máximo Aceptable y LMP al 




Tabla XVII. Comparación de las características físicas normadas con los 




Fuente: elaboración propia. 
 
Tabla XVIII. Comparación de las características químicas normadas con 










Tabla XIX. Comparación de las características bacteriológicas normadas 




Fuente: elaboración propia. 
 
Comparación de las características bacteriológicas normadas con los 
valores de la muestra tomada 
 
La muestra de agua no tratada cumple con las características físicas y 
químicas de la norma, pero no cumple las características bacteriológicas debido 
a que el examen muestra presencia de coliformes totales. 
 
Por lo tanto, para que el agua disponible en la ubicación propuesta sea 
purificada no se necesita más que un equipo básico para purificar el agua que 
elimine las bacterias. No se necesitan equipos especiales para modificar las 
características físicas ni químicas del agua. El proceso y el equipo propuesto 














Fuente: elaboración propia. 
 
El dosificador de cloro se colocará en la entrada del tanque de 
almacenamiento de agua aéreo que suministra el agua a toda la empresa. Por 
lo que se clorará toda el agua del sistema de distribución incluyendo baños, 
jardines, oficinas y el agua utilizada en el proceso productivo. 
 
El dosificador funciona por medio de pastillas de cloro y su diseño permite 
graduar la concentración de cloro, la cual será de 5 partes por millón (5 ppm = 5 











Fuente: Manual del equipo de dosificación automática de tabletas, marca Astralpool. P.3. 
 
El resto de equipos se colocará una habitación diseñada para el proceso 
de purificación junto a la tubería ubicada a un lado del taller mecánico. En él se 
colocará todo el equipo excepto el clorinador. Se reemplazarán los oasis 












Fuente: elaboración propia, empleando MS Visio. 
 
La inversión inicial de esta propuesta se divide en: el equipo de 
purificación, el equipo de distribución, la instalación de los equipos y la obra 
civil. Los garrafones y los estantes para garrafones ya los posee la empresa. 
Los precios aquí utilizados provienen de las cotizaciones adjuntas en los 







Tabla XX. Desglose de los costos de la inversión inicial para 





Fuente: elaboración propia. 
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Se estima que el lavado, llenado y sellado de cada garrafón dura 5 
minutos en promedio. Se espera llenar 21 garrafones diarios, por lo que se 
necesita una persona encargada de llenar garrafones aproximadamente 1 hora 
45 minutos al día. Esta persona también tendría que repartir garrafones hacia 
algunas áreas de la empresa (casa patronal y oficinas administrativas). 
 
Debido al poco tiempo en que se ocupará a la persona para las tareas de 
llenado y distribución, se puede utilizar a una persona de otra área para operar 
el equipo y distribuir algunos garrafones. El resto de garrafones los puede ir a 
recoger el personal que lo hace actualmente. Aunque esta es la opción más 
económica, no es la más conveniente debido a que se debiera quitar tiempo de 
la jornada laboral de un empleado y utilizarlo en el llenado de garrafones, 
interrumpiendo sus labores habituales. 
 
Se recomienda utilizar en jornada extraordinaria a un empleado cuyo 
salario base sea Q2 500,00. Luego de que el empleado termine su jornada 
laboral normal, se dedicaría 2 horas a llenar y distribuir garrafones para el 
siguiente día todos los días, de lunes a viernes. La hora ordinaria del empleado 
tiene un valor de Q 10,42, la extraordinaria vale Q 15,63, y la hora 
extraordinaria considerando prestaciones (30 % adicional) equivale a Q 20,32. 














Fuente: elaboración propia. 
 
El primer año, se invertirían Q90 088.60 (inversión inicial más insumos y 
mano de obra del primer año), los siguientes años la purificación tendrá un 
costo operativo anual de Q 18 723,60. 
 
3.4. Concientización sobre el consumo de agua potable 
 
Como parte de la implementación de la purificadora, se debe generar 
confianza en el personal de que el agua purificada por la empresa es segura 
para beber. Por lo que se colocaran volantes informativos de cómo funciona el 
proceso de purificación en las carteleras distribuidas dentro de la empresa. 
 
Además, se propone colocar el siguiente volante en cada oasis para hacer 
conciencia sobre la cantidad correcta de agua que debe beber el empleado. 
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Fuente: elaboración propia. 
 
Gran parte de la seguridad que necesita el personal para aceptar este 
cambio es garantizar el mantenimiento periódico del equipo de purificación y de 
los oasis. Se realizará un retrolavado de los filtros de la purificadora cada 6 
meses y realizar la limpieza de los oasis mensualmente. Cada oasis tendrá su 
registro de limpieza. El equipo de purificado tendrá su registro de retrolavados y 
de cambio de piezas. 
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3.5. Reducción del costo del consumo de agua potable 
 
El funcionamiento del sistema actual le costó a la empresa Q 50 463,00 en 
el año 2014 y se estima un costo de Q 54 043,50 para el año 2015. El sistema 
propuesto tendría un costo aproximado de Q 90 088,60 el primer año y por cada 
año su funcionamiento costaría Q 18 723,60 aproximadamente (ver tabla XXI). 
 
Proyectando el costo del sistema actual para el 2016 y 2017 por medio del 
modelo obtenido en la figura 72 y manteniendo constante el precio de los 
garrafones de Q 10,50, se obtiene que para el año 2016 el costo es de Q 57 
876,00 y para el 2017 es de Q 61 740,00 (ver tabla XXII). 
 
Tabla XXII. Proyección del costo del sistema de abastecimiento de 




Fuente: elaboración propia. 
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De implementar el proyecto para el año 2016, se incurriría en un aumento 
aproximado de Q 32 212,60 en los costos comparando el sistema actual con el 
propuesto, sin embargo, en el año 2017 se tendría un ahorro aproximado de          
Q 43 016,40, por lo que en dos años no solo se habrá recuperado la inversión, 
sino que se habrán ahorrado aproximadamente Q 10 803,80. Comparando el 
sistema actual con el propuesto, recuperada la inversión y del tercer año en 
adelante se lograría mantener un ahorro mayor a Q 43 000,00 todos los años. 
Esto suponiendo que el proveedor actual nunca aumentará el precio actual de     
Q 10 50 de los garrafones, ya que si éste precio aumenta se lograría aún un 
mayor ahorro con el sistema propuesto. 
 
Tabla XXIII. Comparación del sistema propuesto con el sistema actual 
















4. CAPACITACIÓN DEL PERSONAL PARA QUE PUEDA  




4.1. Diagnóstico de necesidades de capacitación 
 
Para determinar las necesidades de capacitación se utilizaron las técnicas 
de observación y entrevista a los empleados que desempeñan los 31 puestos 
de trabajo documentados. La observación realizada durante la recopilación de 
información para la nueva documentación mostró que solo 5 empleados sabían 
de la existencia de los HAT anteriores y ninguno de ellos conocía para que se 
utilizaban estos documentos. 
 
Entrevistando al personal involucrado en el proyecto se supo que ninguno 
de ellos sabía el valor de su desempeño de periodos anteriores ni cómo se 
evaluaba al personal, por lo que se detectó la necesidad de que el personal 
conociera su desempeño para poder mejorarlo y se determinó, en conjunto con 
la división de talento humano, que la mejor forma de hacerlo era que ellos 
mismos calcularan el valor de su desempeño por medio del indicador asignado 














Fuente: elaboración propia. 
 
Figura 77. Diagrama de Pareto con las causas por las que no mejora el 




Fuente: elaboración propia. 
 
4.2. Planificación de las capacitaciones 
 
Desde el mes de agosto de 2015 se inició el proceso de capacitación de 
los 31 puestos de trabajo analizados con las hojas de control respectivas, 
presentadas anteriormente junto al cálculo de cada uno de los indicadores de 
desempeño propuestos. 
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 Objetivo general de las capacitaciones: Enseñar a los empleados a usar 
la hoja de control utilizada para calcular los indicadores de desempeño 
semanales de su puesto de trabajo, las cuales fueron presentadas en la 
sección 2.3.3. 
 
 Responsable de las capacitaciones: el estudiante de EPS de la USAC 
junto al coordinador de inspecciones e informes de COMAYMA R.L. 
 
 Recursos a utilizar: hojas de control de cada uno de los puestos en hoja 
de papel u hoja digital, lápiz, borrador, hojas de papel, computadora e 
impresora. 
 
 Frecuencia: 1 sola vez por parte del estudiante de EPS. Cada semana 
después de la capacitación inicial por parte del coordinador de 
inspecciones e informes hasta que el empleado apruebe la evaluación de 
la capacitación. 
 
 Duración: 20 minutos por persona. 
 
 Personal objetivo: cada una de las 58 personas que desempeña cada 
uno de los 31 puestos de trabajo analizados en este proyecto (ver tabla 
II). 
 
 Costo: el costo estimado de la capacitación se basa en las 19 horas con 
20 minutos necesarias para capacitar a las 58 personas que 
desempeñan los puestos de trabajo analizados, cobrando Q 300,00 la 
hora por parte del capacitador. Por lo que el costo total de la capacitación 





o Presentación de los formatos de la hoja de control y lista de 
verificación correspondientes al puesto de trabajo. 
o Explicación y ejemplos de cómo llenar la hoja de control, 
suponiendo diversas situaciones al momento de llenarla. 
o Explicación del método utilizado para calcular el indicador de 
desempeño y como calcularlo por su propia cuenta. 
o Explicación del significado del indicador de desempeño. 
 
4.3. Programación de las capacitaciones 
 
Para las capacitaciones no hay hora definida debido a que no se puede 
interrumpir drásticamente la operación. Se irá con cada uno de los involucrados 
a su área de trabajo en un momento que dispongan de tiempo y se les dará la 
capacitación. A continuación, se detallan las áreas a capacitar por semana. 
 








4.4. Dinámica de trabajo 
 
A continuación, se detallan las fases de la dinámica de las capacitaciones. 
 
 Razón de la capacitación: se le explicará al personal que la capacitación 
se lleva a cabo para mejorar la manera en que se evalúa el desempeño 
de cada uno de ellos y se le explicará cómo sus resultados y acciones se 
reflejan en un valor numérico por medio del indicador de desempeño. 
 
 Explicación de la hoja de control: la primera parte de la capacitación 
consta de presentar el formato, digital o en papel, al personal a capacitar. 
Se explica la lista de verificación y que de ésta sale un porcentaje 
llamado “cumplimiento”. Luego se explica la sección donde se anotan la 
cantidad de resultados del empleado según su actividad principal a la 
que se le descuentan los errores cometidos y al resultado en porcentaje 
se le llama “productividad”. Ambos resultados, “cumplimiento” y 
``productividad'' se ponderan y se promedian para obtener la nota 
semanal del desempeño del empleado.  
 
 Ejemplo de llenado: se le muestra al empleado como llenar la hoja de 
control con un escenario hipotético que incluye errores, asuetos y 
actividades no realizadas. Se le muestra como un error o una verificación 
no realizada afecta el punteo final y como un asueto o una actividad que 
no se realiza a diario no afecta su punteo. Se ejemplifican varios 
escenarios en base a las inquietudes del personal. 
 
 Dudas u opiniones: se le pide al personal que plantee cualquier duda al 
respecto para solucionarla de una vez. También se le pide que revise las 
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actividades de la lista de verificación para determinar si falta agregar 
alguna o hay actividades incorrectas. 
 
 Prueba de llenado: se le pide al empleado que llene la hoja de control 
indicándole si debe suponer algunos errores o actividades no realizadas 
para que vea como esto afecta el punteo. Se le presentan varios 
escenarios para que el llene la hoja de control varias veces. Al finalizar, 
el capacitador aplica el método de evaluación de la capacitación. 
 
Figura 78. Fotografías del proceso de capacitación por parte del 




Fuente: elaboración propia. 
 
4.5. Método de evaluación 
 
Al final de la capacitación, se evalúa como el empleado llenó la hoja de 
control correspondiente conforme a los casos hipotéticos presentados según el 
puesto de trabajo y se le hacen preguntas conceptuales para evaluar si 
comprendió o no el propósito del uso de las nuevas hojas de control y el nuevo 
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indicador de desempeño para su puesto. Para dichas evaluaciones se utilizó la 
siguiente evaluación. 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
Cada uno de los empleados que ocupa uno de los 31 puestos de trabajo 
debe aprobar la evaluación obteniendo “Sí” en todas las preguntas. De lo 
contrario se vuelve a capacitar por parte del coordinador de inspecciones e 
informes haciendo énfasis en los puntos donde obtuvo “No”. 
 
4.6. Resultados obtenidos 
 
Se capacitaron a las 58 personas que ocupan los 31 puestos de trabajo y 










Fuente: elaboración propia. 
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47 de los 58 empleados lograron pasar por completo la evaluación de la 
capacitación. Los 11 empleados que no lograron pasar la evaluación durante la 
primera capacitación serán vueltos a capacitar por parte del coordinador de 
inspecciones e informes, ellos representan el 18.97% de las personas 
capacitadas. El objetivo de la capacitación es que el 100% de los empleados 
que ocupan los 31 puestos de trabajo analizados logren utilizar las nuevas 
hojas de control y comprender los nuevos indicadores de evaluación de 
desempeño, por lo que se seguirá capacitando al personal hasta que logren 




































1. La empresa ahora cuenta con 31 nuevos HAT para mejorar la evaluación 
del desempeño de los 31 puestos de trabajo analizados. Además, los 
elementos de este nuevo sistema pueden ser usados para nuevos 
proyectos. Los nuevos HAT pueden utilizarse para iniciar un sistema de 
gestión de calidad y los nuevos controles pueden ser utilizados para 
analizar y mejorar el proceso productivo. 
 
2. Los nuevos 31 HAT creados permitieron desarrollar listas de verificación 
e identificar los resultados por los que se evaluará al personal con los 
nuevos indicadores, siendo las listas la base de para calcular el 
desempeño. Estas listas permitirán tener un mejor control sobre las 
actividades y con ello reducir la incidencia de errores debido a olvidar 
ejecutar una de ellas. 
 
3. Se definieron y calcularon nuevos indicadores para los 31 puestos de 
trabajo analizados. Se demostraron las deficiencias de los indicadores 
usados actualmente y su falta de validez para evaluar el desempeño del 
personal analizado. Los nuevos indicadores clave de desempeño 
propuestos logran evaluar objetivamente a las 58 personas que ejecutan 
los 31 puestos de trabajo analizados. 
 
4. El personal de los puestos analizados fue capacitado para utilizar las 
hojas de control con los nuevos indicadores que evaluarán su 
desempeño. 47 de las 58 personas que ejecutan los 31 puestos de 
trabajo analizados lograron aplicar los nuevos controles y utilizar los 
212 
nuevos indicadores. Las 11 personas restantes continuarán en proceso 
de capacitación para lograr implementar el uso de los indicadores en sus 
puestos. 
 
5. Se realizó un análisis del costo del consumo actual de agua potable y se 
propuso instalar una purificadora por parte de la empresa donde la 
inversión se recupera en menos de dos años logrando reducir los costos 








1. Definir un periodo de renovación de HAT junto a la persona responsable 
de hacerlo para evitar que esta documentación se vuelva obsoleta, tal 
como estaba al inicio de este proyecto. 
 
2. Reforzar al personal operativo del área de ensaque que no cuenta con 
un grado académico adecuado para realizar operaciones matemáticas 
básicas con una capacitación sobre ese tema. En estas áreas fue donde 
hubo mayor número de reprobados al momento de evaluar la 
capacitación sobre los nuevos indicadores debido a que se les dificultaba 
sumar, multiplicar y dividir. 
 
3. Crear inspecciones periódicas del uso de las hojas de control junto a 
otras capacitaciones de refuerzo sobre los nuevos indicadores para 
evitar que el proyecto pierda ímpetu y logre establecerse y mantenerse 
adecuadamente. 
 
4. Continuar con la actualización de los HAT del resto de los puestos de 
trabajo de la empresa, iniciando por las áreas restantes de producción. 
Esto con el fin de tener material para poder capacitar al nuevo personal y 
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Apéndice 1. Valores utilizados en el ejemplo del uso de los indicadores 
actuales registrados semanalmente para generar un solo 




Fuente: elaboración propia. Todos los valores utilizados tienen como fin ejemplificar el proceso 
de evaluación y no reflejan el desempeño real de los puestos involucrados. 
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Fuente: elaboración propia. 
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Fuente: Centro de Investigaciones de Ingeniería. 
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Fuente: Centro de Investigaciones de Ingeniería. 
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Fuente: Cano, Wilson. La casa de los filtros de agua. 
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Fuente: Tubucal. Odilia. La Increíble ABM. 
250 
 
